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الطبعة الخامسة 
Pe VANE.‏ 


الإدارة : جدة = حي ابمامعة - حار عبد الل السليمان = أمام كلية اهندسة 
صرب ۲۹۷۴ = جد ۱ ۱ ما = 0۸۲ ۷۰ = اکس : ۹۸40۳۹۲ 
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فرع (۴) + شارع المامعة = امام درار الاما = هق : ۰ ۹۸۷۱٤۰‏ 
فرع  )۴(‏ السايمانية شرع عبد افقدرس الأنصاري - وار بوا ابماسعة الشمالة رقم٤‏ هاف : ۲١۲۲۲۲۴‏ 
فرغ )٤(‏ جامعة اللك عبد العزیز رطالاب) غرب كلبة الآداب هاف: ۰۰ ۲5۲۰ نويلا ٠۸۰۹‏ 
فرع )٥(‏ شارع حراء قرب دار اریخ باه طرین انك 


التطوير التنظيمي 


المفاهيم -النماذج -الإستراتيجيات 


تاليف 
أ. د. عبد الله بن عبد الغتي الطجم 


الطبعة الخامسة 
p1 / AMEY.‏ 


إهدإء 


إلى : روح والدي الطاهرة ير حمه الله 


ووالدتي وزوجتي 
وديمة وفيصلودالية ومايا... 


محتويات الكتاب 


الوفضوع 


الباب الأول 


التغيير والنظمات 
الفصل الأول : التغيير 
مقدمة 
مفهوم التغيم 
أنغاط التغبير 
مصادر التغيم 
إفتراضا ت التغير 
إسترائيجيات التغير 
مقاومة التغيم 
مصادر مقاومة التغيير 
كيفية التعامل مع التغيم 
الفصل الاي : النغيبر التدظيمي 
مقدمة 
تأثير عوامل التغيير على النظمات 
التأقلم مع الخيط المتغير 
نماذج التأقلم 
أنواع التغيمر التتظيمي 
تأثير العغيبر على مكونات 


محتویات الكتاب 
الموضصوع 
إدارة العغيير الخطط 
روذج تحلبل قوی حال 
الفصل الثالث : البيروقراطية والنظيمات الخديفة 
مقدمة 
تاثیر المتغيرات الداخحلية والخارجية على التنظيم 
نماذج التنظيمات 
دواعي إنحسار البمروقراطية 
الادارة الانتقالية 
الحاجة إلى العطوير التنظيمي 
الباب الثاني 


مفهوم ونماذج التطوير التنظيمي 
الفصل الأول : مفهوم التطوير التنظيمي 
مقدمة 
مفهوم النطربر النظيفي 
النظور التاريخي لاتطوير النظيمي 
حاضر التطوير النظيمي 
خصائض التطوبر التظيمي 
إقتراضات النطرير الندظيمي 
الأهداف العملية جهودات النطرير التنظيمي 


محتويات الكتاب 
الروسوع 

الفصل الاي : عملية التطوير التنظيمي 

مقدمة 

مفهرم منهج النظم 

منهج النظم اي التنظمم 

منهج النظم والتطوير التنظيمي 

مراحل عملية التطرير التسظيمي 

تموذج عام للتطوير التنظيمي 
الفصل الثالث : البحث العملي 

مقدمة 

غاج عملية التغبمر 

الدشأة التارينية للبحث العملي 

مراف اليك الاي 

مراخل البحث التملي 

العلاقة بين البحث العملي والتطوير التنظيمي 

الباب الفالث 
مراحل عملية التطوير التنظيمي 

القصل الأول : إستشاري التطوير التنظيمي 

مقدمة 

ناذج الاستشارات 

أفاط مستشاري التغبير 


محتويات الكتاب 
الموضوع 
المستشار الداخلي والخارحي 
العلاقة بين مستشار التطوير والتنظيم 


تار الادراك على المستشار ومول التطوير 
أشكال العلاقة بين المستشار والتنظيم 


تموذج تحليل جال القوى 
رذج الاَبحام زالتظابق 
الفصل الثالث : عملية جمع المعلومات 
مقدمة 
عملية مع العلومات 
المعلومات الراحعة 
الباب الرابع 


إستراتيجيات التدخل 


الفصل الأول : المداخل الرنيسية لاستراتيجيات العدخل 


مقدمة 


إستراتيجيات الد حل 
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محتويات الكتاب 
الوضوع 
أيعاد إستراتيجيات التدحل 
مداخل التغيير في إستراتيجيات التطرير 
الشمرلية لي استرانيجيات التغيو 
القصل الفاي : تقنيات التدخل للعطوير التنظيمي 
مقدمة 
تقنيات التدخحل للتطوبر التنظيمي 
أولا: تشاطات التدخحل على المسترى الفردي 
نشاطات التدحل على المستوى الحماعي 
ثالفً: نشاطات التدحل بين الجموعات 
رابعا: نشاطات التدحل على مستوى المنظمة 
عوامل مشتركة حول أساليب التدحل 
الفصل الثالث : مستتقبل التطوير الظيمي 
مقدمة 
التطوير التنظيمي بين التفاؤل والتشاؤم 
القحولات والتحديات 
آثار التحولات الحديثة على التطوير التنظيمي 
التطوير التدظيمي والبيعة العربية 
سمعات ومشاكل الإدارة العربية 
المراجع العربية 
المراحع الأحنيية 
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محتويات الكتاب 
قانمة الاشكال 


شكل رقم )١(‏ العلاقة بين المنظمة وانحيط الحغير 

شکل رقم (۲) تأثير التغير على مكوات التنظيم 

شكل رقم (۳) المراحل الثلاثة لعماية التغير 

شکل رقم )٤(‏ نموذج تحلیل قوی اهال 

شكل رقم (ه) الاستجابة لتغيرات الحيط النظيمي 

شکل رقم )٩(‏ ابل الليدي للظم 

شكل رقم (۷) مفهوم النظم وتفاعله مع الحيط 

شكل رقم (۸) الأنظمة الفرعية الرليسية قي التتظيم 

شكل رقم (۹) المراحل الأساسية في عمليات التطوير التنظيمي 
شكل رقم )١١(‏ مراحل التغير المحطط ونوذج المراحل اللاثة للنغير 
شكل رقم )١١(‏ نموذج البحث العملي 

شكل رقم )٠۲(‏ تموذج البحث العملي لشيبرد 

شکل رقم )٠۳۴(‏ أماط مستشاري التغير 

شكل رقم )١٤(‏ مكونات العلاقة بين مستشار التطوير والتنظيم 
شكل رقم )٠١(‏ تأثير الإدراك على العلاقة بين المستشار والتنظيم 
شکل رقم (۱۹) أنماط العلاقات الأربعة بين المستشار والتنظيم 
شكل رقم )١۷(‏ نموذج عماية التشخيص 

شكل رقم (۱۸) فجوة الاداء 


محتويات الكتاب 


شکل رقم (۱۹) نموذج تشخیص ویزیورد 

شکل رقم (۲۰) نوذج تحلیل جال القوی 

شکل رقم (۲۱) مٹال علی تحلیل جال القوی 

شکل رقم (۲۲) نموذج التوافق لعملية الفشخيص 
شكل رقم (۲۳) الشكل الاحتماعي 

شكل رقم )۲٤(‏ مداخل التطوير التنظيمي 

شكل رقم )٠٠(‏ عماية التطوير التنظيمي 

شكل رقم )۲١(‏ الأسلوب الشمولي للتطوير 

شکل رقم (۲۷) نشاطات التدعل ومستوى التدحل 
شكل رقم (۲۸) إطار تحليلي لضغوط العمل 

شكل رقم (۲۹) الشبكة الإدارية 

شكل رقم )٠٠(‏ مستوى التحايل للتحولات الحديئة للنطوير الننظيمي 


محتویات الکتاب 


قائمة الجداول 


جدول رقم )١(‏ مصادر مقاومة التغير 

حدول رقم (۲) ناذج درجة التأقلم مع الحيط 

جدؤل رقم (۳) التحولات في المغاهيم التنظيمية 

حدول رقم )٤(‏ بعض إفتراضات التطوبر الننظيمي 

حدول رقم )٥(‏ نسب إستخدام وسائل التغيور بواسطة انماط الاستشارات 
المختلفة 


المقدمة 


م يعد تأثبر التغير افيا على المنظمات عامة أو حاصة قي قطاعات 
التعليم أو الصحة » في الصناعة أو الزراعة » تي التحارة أو الخحدمات... 
فمعظم المنظمات تواجه اليوم تحديات اقنصادية نعل الحاحة ماسة لرفع 
الكفاءة والفعالية للاستخدام الأمثل للموارد الملية والبشرية > وهناك تحديات 
تكتولوجية تحمل من عملية التدريب وإغادة اتأهيل أمرأ عتؤما ؛ وهناك 
تحديات اجتماعية بعل من مواجهة التوقعات الإنسانية المتحددة فلسفة على 
الإدارة تبتيها » وهناك نحديات ثقافية وبيئية وغبرهاء.. كلها تعمل على 
الإخلال في عملية التوازن لمنظمات اليوم. 


فرضت هذه التحديات الكثيرة والمتداحلة على الققادة والمديرين 
والعاملين على حد سواء في كافة مستوياتم التنظيمية العمل على البحث» 
ليس فقط عن أساليب البقاء لنظماتمم » بل واللحوء إل إستراتيجيات 
التطوبر والتغيبر بعل الأهداف والبناء التنظيمي والأساليب التشغيلية والقوى 
البشرية العاملة في حالة انسجام واستجاية لعوامل التغيير. 


هدف الكتاب 
التعرف على الأيعاد المختلفة لعملية التغيير وتأثيرها على المنظمات » مع 
التر كيز على التطوير التنظيمي «٠١١‏ مداء۷ء0 «مناهعا«سي0 كأحد حقول المعرفة 
الحديئة الذي يهدف إلى تطوير كفاءة وفعالية المنظمات من خلال التغيير 
المحطط وإستراتيجيات التدحل على مستوى الفرد واحموعة والتنظيم ككل 


لمواجهة تحديات التغيبر. 

تنظيم الكتاب 
م تقسيم الكتاب إلى أربعة أبواب رئيسية : 
الباب الأول: 


يتعلق بموضوع النغيير » حيث تتناول الفصول الثلاثة مفهوم التخيمر 
وتأثيره على المنظمات والأسباب الي أدت إلى عجز النظمات البيروقراطية 
على التعامل مع المعطيات الحديدة. 
الباب الثاني: 

يتناول مفهوم ونماذج التطوير الننظيمي حيث تسعى فضوله الثلاثة إلى 
الإلمام بالأبعاد المختلفة للقطوير التنظيمي وما يتدرج تحته من تاذج ا 
فيها البحث العملي. 
الباب الثالث: 

يتناول المراحل المحتلفة العمليات النطوير التنظيمي إيتداءاً من مستشار 
النطويز وعلاقته: بالتنظيم ٠‏ والإلمام بعملية المشجيصن وما يندرج تتها من 
نغاذج ومراحل جمع المعلومات وتليلها للوقوف على وضع التنظيم الفعلي. 


الباب الرابع؛ 

تتناول قصوله المداحل الرئيسية لاستراتيجيات الت دحل » وتقنيات 
التدحل على مستوى الفرد والحموعة والتنظيم »والفصل الأخرر يتاول 
التحولات الحديثة في جال العطوير التنظيمي مع التر كيز على المشاكل 
والعقبات الي تحول دون تطبيق البرامج التطويرية في الدول العربية. 


المعنيون بالكتاب 
طلاب التطوير التنظيمي وإستراتيجيات التغبير في مرحلييّ البكالوريوس 
والماحستير ثي الحامعات والكليات والمعاهد العليا » و كافة المديرين أصحاب 
المسؤوليات القيادية على مختلف مستوياتم الإدارية »والمهتمين بعمايات 
التطوير التنظيمي. 


د. عبد الله بن عبد الغني الطجم 
جلة 
A‏ = 1۸// 1415م 


مقدمة الطبعة الثانية 


أحمد الله على فضله ونعمه ال لا تحصى ٠‏ ويسريي ققدم كتاب 
"التطربر التنظيمي" في طبعته الثائية » وقد تبلورت فكرة التغيير لتصبح واقعاً 
ملموساً » بعد أن كانت في نظر اليعض تنظيراً أكادياً » لقد أدرك الجبيع 
التأثير الناتج عن التقدم التكنولوجي » والنوحهات السياسية » والتحولات 
الاجتماعية حاصة مع إفرازات العولة وثورة الاتصالات والمعلومات وظهور 
الكيانات التنظيمية الكبيرة » يث م يصيح أمام صانعي ومتحذي القرارات 
في القطاعين العام والخاص إلا تطوير منظماتمم لنكون قادرة على التعامل مع 
متطلبات المرحلة الحالية والمقبلة. 


د. عبد الله بن عبد الي الطحم 
جحدة 
pecslelrs = avtnliry‏ 


مقدمة الطبعة الثالثة 


لقد أصبحت التحرلات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية حقبقة قالمة 
ول تعد هذه التحديات علية أر إفليمية» بل تعدما إلى العالمية لذا م بعد 
التطوبر والتغيير احتيارياء بل أصبح إلزامباً» وعلى الذين اعتادوا النظر فقط 
للتاريخ و عبره» أن يستديروا الآن لينظروا للمستقبل وتطوراته. 


إن الذكاء هو التأقلم» والنظمات العاصرة ببب أن جد الوسائل و 
ألأساليب الي تمكنها من مواجهة التحديات المحديدة» منهجية علمية وإبداع 


متجدد. 


أ. د. عبد الله بن عبد العَي الطحم 
ج اة 
preerltle - a \errl\rls‏ 


مقدمة الطبعة الرابعة 


إن أكبر مساحة في العام هي امساحة النطوير والتغيير» حى تحققق 
التدمية فلا بد من التغببر» وح يتحعق التميز فلابد من مواصلة التطويرء ولا 
جمكن نحقيق طموحاتنا أو تخطي واقعنا دون التغيير والتطويرء إذا لم تتغير 
فسنیقی على وضعناء ولن يكون لنا المكان اللائق بنا بين الأمم في عصر 
العولة. 

علينا أن نتجدد» وحق تتجدد نحتاج أن تتغير» وح نتغير لا بد من 
أن نصل إلى درجة النضج» ولن نصل لمرحلة النضج إلا بقيادات تومن بفكر 
التغبير ومنهجية التطوير. 

ببقى مصطلح التطربر والتغيير جميلاً وجذاباً» هو وسيلة البقاء 
وضمان الاستمرار وآلية التفوق» لكن يجب أن لا يغيب عن الذهن أن للتغير 
والتطوير أعداؤه. 


أ. د. عبد الله بن عبد الغي الطحم 
جحدة 
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الفصل الأول ؛ التغيير. 
الفصل الثاني : التغيير التنظيمي. 


الفصل الثالث ؛ البيروقراطية والتنظيمات الحديثة. 


مفهوم وأنواغ وأنماط التفيير. 
مصادرالتغيير. 

افآراضات واستراجيات التغيير. 
مقاومة التغيير ومصادره. 


كيفية التعامل مع مقاومة التفيير 


کک الباب الول س الفصل الاول 


مقدمة 


أصيح عا اليوم بمخقلف جتمعاته التقدمة والنامية قي دوامة وصراع 
مع التغيير» وهذا ناتج عن التقدم المائل في العلوم والتكنولوجيا وما تنج عه 
عن تغيير اقتصادي وإجتماعي وثقافي حى أصبحنا نعيش لي جتمع المعلومات 
Seeley‏ «oاetصءا‏ بعد أن كنا نعيش لي عصر الحتمع الصناعي ومن قبله 
امع الزراعي " . 

فالتغير أصبح حقيقة في حياة الجحمعات والمنظمات يتمثل لي تعر 
العادات والتقاليد والقيم» والبيعة المادية والإحتماعية» حيث يعكس القرن 
الذي نعيش فيه عمق التغيرات الإجتماعية والفكرية والإقتصادية 
رالنكنولوحية» ويعج بالغيرات السريعة لي كل جالات الحياة» ما جعل 
الإنسان يعيش ظروف بالغة التعقبد حيث اصبح ملايين الناس يعائون من 
عدم القدرة على قهم التغيمر و التكيف مع سرعته ال أصبحت توثر على 
كافة مناحي الحياة» وهذا ما أطلق عليه (الفن توفلر ٠۵١٣۲۲‏ «الا۸ ) صدمة 
المستقبل © . 

لقد ثتج عن الحولات الإقتصادية والإحتماعية راللقافية 
والتكنولوجيةء تغيير في الواقف رالتوقعات والإحتياجات الإنسائية وأصبحت 
الحاجة ملحة إلى تغبير في المياكل التنظيمية والأساليب التشقيلية لكثير من 
الأحهزة الإدارية حي تكون في وضع يمكنها من تمارسة نشاطاتا والقيام 
بأدوارها بكقاءة وفاعلية أكبر. 


ك الباب الأول س الفصل الاول 

إا ما هو التغيير #«ه#ت ؟ وما الفرق بين النغيير والتغير؟ ما هي 
أنواع ومصادر وأغاط الغيير؟ ما هي الإفتراضات الي تقوم عليها عمليات 
التغيير؟ ماهية عملية التغيير؟ واستراتيجيات النغيير؟ لاذ نقاوم التغيير؟ و كيف 
يمكن النغلب على مقاومة التغيير؟. 


بعد ا7ے مراص ےر ساچ 
ك الباب الأول س الفسل الأول 
مفھوم التغییر: ( تجو ) .۔ 


أضحت عملية الغبير ظاهرة حتمية تر قى العلاقات الإنسائية بكافة 
صورها وأشكالماء سواء في حركتها الإجتماعية أر الاقتصادية» فالتغيير 
واضح في العلاقة بين الرئيس والمرؤوس أو بين المرؤوسين أنفسهم وقد ملت 
المفاغيم والقيم بين الأحيال» والتغبير لا يقتصر فقط على الأنظمة الإحتماعية 
أو الإداريةء بل تد ليشمل الأنظمة الببولوجية والنكنولوجية؛ فهناك تغبير في 
الطببعة مثل ما هناك تغبير في الحتمعات والكون .ععئاه الواسع» إذ حكن 
القول أن التغيير ظاهرة حتمية تخضع هما كافة الأنظمة من پیولوجیة 
وتكنولوجية وإحخناعية ° . غاا حول ي 

لقد عرف (ریتشارد روڊر (Riehırd Rocber‏ 1 
التحول ثي _التوازن بين الأنظمة اللعقدم من (شقافة 
رنکرارج تلن کرد ا سات اسع ج 

والتفاعل الأنظمة على درجحة عالية من التعقيد» ميث 
يصعب معها معرفة الكيفية التي تتغير قيه عملية التوازن بين تلك الأنظمة 


بصورة دقيقة. 


بین 


أنوا التفيير: 
هناك توعان رئيسيان لاتغيير» لایر العشوائي أو الثلقائي 
الغا الخطط. 


ك الباب الأول س الفصل الأول 


دون حدوٿ فجوات آو 


لعدم قدرنا أصلاً على الإستفادة من التقدم القن ويلك يصبح 
التفيدر شكلباً وغير فعال. ٠‏ 

إن التقيير عملية تسم بالنكامل والشمول والتناسق بين كافة التغيرات 
تتزازات بغعل عدم التوازن بين التغيرات الأساسية 


الي تكون قاعدة التطوير. 


مصادرالتغییر؛ 


إذا كانت الإجحابة على كيف ولاذا يتم التغيير تتسم بصعوبة كبيرة 


نتيجة العلاقات المعقدة بين هذه العوامل» فإن هثاك بعض انحاولات للاإجابة 
على ماحية العوامل الي تؤدي للتغير: 


را 


انيا : 


GAA:‏ كانت المؤسسنات التعليمية ولا تزال قوة 


تغيټر حبار 
وعنصرا هاما من عناصر القضاء على الحهل والأميةء مما يؤدي إلى 


الإرتفاع بالمستوى الإقتصادي والإحتماعي والتقاني سواء على 
اوا ا ر ت إحتياحات 
ودوافع وأماط سلوكية عتلفة يستوحب معها إحداث تغيبرات في 
البيغة الإقتصادية والإجتماعية والتنظيمية والقانونية تتوافق مع تلك 
الإحتياحات والإتجاهات الحديدة» فالإبتكارات والإختراعات هي 
أحد نمار مراكز الأحاث في الجامعات وعنضراً هاما من عناصر 


التغبير. 
التقھم في وتایای الوا ع : أدى العغدم لل رالتقي 
إلى قفزة كبيرة في وسائ الإتصالاتكرغير رمن صورة 


العام نفسه فالطائرات_ قضت على الحدود ال تفصل بين الشعوت 


ووسائل الإعلام قربت بين الثقافات» فالعا الكبير بمحيطاته وجاره 


رابعاً : النظمات(المالية): نتيجة للتطور 


الباب الأول س الفصل الأول 
وقاراته أصبح قرية إلكترونية صغيرة حيث أصبح الكل بسع 
ويشاهد الأحداث أينما كانت ° . 


: الضغط اکا غر النظمات_الكبيرة : يؤدى الضغط السكاني المخولد 


عن المجرات من لدا وشار إل کت رالد س يسام 
الانفتاح الإقتصادي والسياسي والإجتماعي رالتقافي بين الكثير من 
دول العام وما صاحبه من تغيير في التوقعات رالإحتياجات إلى طلب 
متزايد على الخدمات العامة والخاضة؛ ما يؤدى إلى نسر اع 
الكبيرة التتمكن من مواجهة الطلب» وأ مات قبل إلى 
التخحصص سواء کان على ى الدرلةء كالوزارات والميعات 
ولاؤ سات ار غ مستوى التنظيم تفسه» هذا النوع من التنخصص 
أدى بدوره إلى زيادة الطلب على الكوادر المخخحصصة من المامعات 
ومعاهد التدريب لواجهة إحتياحات المنظمات لتلك الكوادر 
التحصصة. 


المواصلات والإتصالات 
والإنفتاح العالمي أصبحت النظمات لا تتييم بالضخامة_فقط بل 
والعالية اا قمنظمات كوزارة الخارجية أو النطوط السعودية 
نيكون إتصاها بالعالم الثارجي كبوا ما يعي أمإ تتعامل مع ثقافات 
متباينة وأنظمة وقوانين عختلفة» وهذا حنم عليها إتباع أساليب 
تشنغيلية وهياكل تنظيمية تحتلف عن تلك الي تعمل على النطاق 
الوط ولابد من توفر المروثة التي تمكنها من الإستجابة والتأقلم مع 
المتغيرانت المستجدة بقاعلية أكر. 


ك الباب الول سس الفصل الاول 


خامساً: العغيير في هياكلى القوى العاملة : نتيجة للتقدم العلم وما نتج عنه من 


تفصصات رئيسية وفرعية صي سوق العمل يتسم بارتفاع الستوى 
التعليمي _وزيادة الأ الذي ولد ر5 دت اتير _ وتتج 

إرتفاع في ى الإحتياحات الفردية_والحماعية» وأحدث 
E‏ 
ابحديد شكل ضغط متزايد على النظمات للتحول عن الأنغاط 
البيروقراطية إلى الأنظمة المفتوحة لتستجيب للإحنياجات الحديدة 
جوافز تتوافق فيها المصا الفردية مع الأهداف التنظيمية ٠‏ 


إفاراضات التغيير: 
تقوم عملية التغيبر على عدد من الإفتراضات منها : 

المشاركة : هناك علاقة طردية بين جاح التغيير و مشاركة الأشخاص 
الذين سيتأثرون من نتائجه» فكلما كان هناك مشاركة أكبر من الأفراد 
کلما ژاد احتمال جا جاح ن لذلك يلجا القادة الإداريون إلى 
الإهتمام معرفة إجاهات_العامليي رإشراكهم لي عملية الغير وتوقع 
نتائجه» ما يعطیهم قدر من الإطمئنان والأمان والثقة الأمر الذي يقلل 
من مقارمتهم لعماية التغير. 

7> إلدعم : يقاوم الاس التغيير وجخشونه خجوقا من اهول» لذلك حرص 
القائمون على عملية التطوير على(تقيم الدعم والمساندة للمتأثرين 
بنتائج عمليات التغبير. 


کک الباب الول س الفصل الاول 
- مشاعر الأ الأشخاص : كلما زاد إهتمام القائد بالأشخاص وعشاعرهم 


@- العلومات ؛ 0 المعلومات بين القادة والأفراد_الميأثرين بالتغبير 
مرا ضروريا» حيث يساهم الإطلاع على أهداف التغيبر رالإحراءات 
المحعلقة به والتتائج الي ستترتب عليه لي تبديد اغارف من التغير في 
عتل ماله 


سراد میات 


استراتيجيات التفيير: 
يقوم التغيير الماحطط على ثلاثة أنواع رئيسية من الإستراتيجيات'": 

(€- الإستراتيجية العقلانية الجر Empirical Rational S1rategy‏ : 
تقوم هذه الإستراتيجية على إفرا 001222010400 


ويسعى إلى تحقيق مصاله 


لذا لذلك تراهن هذه الإستراتيجية 


۵ وطالا أن الفرد عقلان ومدفوع بمصالحه الشخصية فيجب 
إقناعه بتلك الفوائد والمزايا حى يقبل التغيير. 
۲ = إستراتيجية التقيف الوجهة Normative-Reductive Strategy‏ : 

تقوم هذه الإسترايجية على أن الفرد(يقا6 في أفعاله بالأغاط الإحتماعية 
والتقافك الي يعنقد فبها ويلتزم اء لذلك فالتغيبر غير اص ج 
المستوى فقط لكن يتعداه إل مستوى الشخص الان الحطل) 
في عاداتڈ ر 2 ال وقيمه) وحيث أن كثير من عوائق العمل والإتاج 
إا تعود أصلا لثل تلك الأغاط السلوكية؛ لذا يتم تحديد ما جب 


۹ 


کک الباب اول سے القصل الاو 


ك الباب الأول س الفصل الاول 


تغيمره بالتعاون مع بير الفطوير» يقوم التطوير التتظيمي أساساً على ©- القوة من خلال الأحزاب والمنظمات السياسية وذلك عن طريق 
هذا لاع من e‏ ارتا اد 3 إصدار الأنظمة و التشريعات كوسيلة لإحداث التغيبر. 
الأول تطوير 9 
ف رال لن دون 

تحفيق الأفداف والثائية زيادة قات الأ الذين_هم 1 إجتماعي مثلا . ٤‏ 

التنظيم» حيث أن نو العنصر الإنساني سيفجر الطاقات الإبداعية ومن إن من الموضوعات المهمة هو ما إذا كان النطوير النظيمي قادرا على 

ئم رقع کفاء التعامل بكفاءة مع القوة وإستخدامانما في التنظيم» حيث أن المياكل الرمية 
- إستراتیجيات القرة القصرıة Powr-Coereive Strategy‏ ; في المنظمات إغا تعتمد على السلطةء فالأشخاص في المراكز القيادية 

تقوم هاه الإسترائيجية على إفتراض أن الأشخاص الأقل سلطة سوف يستمدون قوتم وتأثيرهم من السلطة الرسمية في وظائفهم. 

بذعدون ((ولا (لأكبي سلطة» رلا شك أن القوة والسلطة حقيقة قائمة لذلك يتنافس المديرون على الترقيات وتظهر الحلافات بين الأقسام ل | 
__ ف كل العلاقات الإنسانية ومستخدمة في الإسترايحيتين السابقتين الحصول على البزانيات وبذالك تصبح القوة دافعاً حقيقيً للأفراد وابحماعات | 
تعتمد الإستراتيجية التجريبية المقلائية على لإب&ة كمصدر للقياة أر_ دال اظیم. 


الإلطقكيث تتبع من الأشخاص الأكثر معرفة إلى الأشحاص الأقل ا فالصراعات السياسية تي النظمات هى حقيقة قائمة على الرغم من 
E‏ تراتيجية التثقيف الموحهة يكون سابياتما على الأداء والكفا 

2 هناك ملاركي) هذه القوة او السلت من يلال تبادل المعرفة بين 
مستشاری التطوير_وأعضاء التنظيم» » وهي ضد إستخحدام القوة القسرية 
كوسيلة قير لأستياب ية وععانة. 

يحي القوة القسرية إل القرة الشرع وغ الشرعة لتقي 


غاندي في مطلالبته بالإستقلال لبلاده. 


کک الباب الأول س الفصل الاول 
مقاومة التفيير: 

من الإحخمالات الواردة كرد فعل لاتغير والتطوير ما يسمى مقارمة 
التغبدر «هاواء ي«ه«» يتمثل في السلوك الفردي و الحماعي الذي يعمل على 
التغيير» فغالباً ما يقاوم الأفراد التغيبر لأسباب عديدة منها: 
إ)- الخوف من اجهل : يل الأفراد إلى الات على الألوف ويشعررن 


ضا بسبب الإنسجام في العلاقات الي تولدت من 
الماضي ورغبتهم في بقاء تلك العلاقات كما هي الأمر الذي يساعدهم 
على البو £ هذا مصدر 23220 €3 


لديهم» أما التغيبر فإنه قد يحمل نعه أمور غير مالوفة تكون فيه 
التنبوات صعبة وغير مؤكدة وهذا يثير القلق والخوف» ومن هنا يقاوم 
الناس التغبير 

5 الإدراك : تلف الأفراد في إدراكهم للأمور باعتلاف خبرانمم وتوقعاقم 

: RET ۴ 2 3 0 ا‎ 

ردزافعهم (» حت من يفسر _الغییر تفس یانما يفسر 
البعض _سابيا)لاشك أن عدم القدرة على إدراك المزايا للوضع ابحديد 
يشكل عائقاً كبيراً لعملية التغيير. 

© - العادات : يشعر الفرد بالارتباح لأنغاط السلوك السائدة والعادات 
والتقاليدء توضح نظريات التعلم أن الفرد يكون عادات وأنغاط سلوك 
دد طريتة ضرفه وكيفية إستحابةاللموقف» ميث لا يصبح مضطراً 
للتفكير في مواقف جديدة وبطريقة جحذرية بل ميل لأن يكون 
ورجا يل _الفرد لمقاومة التغيير (لأ)الوضع_ابديد قد بت 
للتخحلي عن عاداته وأنغاط_سلوكه_السائدة على ال التفکیر ي 


1۲ 


کک الباب اول الف الارز کک 

- إسمرارية الإمتيازات القائمة : إل وحود مصاح وإمتيازات قائمة عل 
الفرد يقاوم النغيير(لاعتقاد )انه يضر بعصالله المادية أو المعنوية» وهذا 
ما ججعله أكثر إرتباطا بالوضع القائم لأنه بحقق احتیاجاتة وطموحاتة. 


مصادرمقاومة التغيير؛ 
بمکن إرحاع مقاومة التغيير إلى أربعة مصادر را ا 
0 ۱ - منطقي أو عقلاي Rational‏ مان 
تا > - عاطفي Biotin‏ 2 
* - إحتماعي Sooial‏ 
ے- Political‏ 


قبع المقاومة العقلائية من النقييم الموضوعي لحدوى التغيير» وهذا 
يتضمن الوقت والتكاليف» أما المقاومة العاطفية فتنبع من شعور وإتاهات 
الأفراد أو انحموعات غو التغيمر نفسه» أو القائمين عليه وقد تعتمد المقارمة 
على جوائب إجتماعية كالحافظة على العلاقات الإجتماعية القائمة أو الرغبة 
في انحافظة على الوضع القائم» كما يعكن للغيبر أن يقاوم ناء على إعتبارات 
سياسية مغل الخافظة على علاقات القوة السائدة. 

وتبن مقاومة النغيير ي العادة على جموعة من المصادرء بدلا من 
مصدر منفرد يعينه» وبالتالي يتوقع أن تكون القارمة أكثر ضراوة عندما قبع 
من أكثر من مصدر كسيب لرفض التغيير» ويوضح الحدول رقم )١(‏ مصادر 
مقازمة التغير.. 


کک الاب الأول س الفصل الاو 
جدول رقم )١(‏ 
_ مصادرمقاومة التفيبر 


التكاليف المرتفعة للتثبير 

طرل الدة لزني > ١‏ 
العقلاي ما قد بتتج من بطالق ك > 
فقدان بعض التخصصات 

2 E 
Eggi ê 
ف إن‎ 
¢ r aR 
الرغبة ني الإبقاء على العلاقات القاتمة‎ 4# 


4# استمرار: 
@ البقاء 2 ا القائمة 
النفاظ على الصاح الكنسية 


السيضي 


س الباب الأول س الفصل الأول 
كيفية التعامل مع مقاومة التغيير: 
ينظر عادة إلى "مقاومة التغيير" كحاجز يجب التغلب عليه حى حكن 
تحقيق التغيير» لكن من الحكمة والنطق أن ينظر إل دوافع وأسباب مقارمة 
التغيير وآثاره الخوقعة على المعنبين به» واعتبار تلك المقاومة طببعبة_ووسيلة 
لعرفة أبعاد خحطة التغير وتعديل بعض جزانبها عند الحاجة» حن يكن 
الموائمة بين ظروف الموقف وخحطة النغبير والأشخاص المعنيين باتغي . کم لار 
م ماتم معرفة طبيعة اا فإنه بمكن وضع خطة ا 
و ولد حدد کل من دو ار & Kotter‏ 
esingerاse‏ ) “ ستة مداخل رئيسية لاتعامل مم مار | : 


0- س ب 
بلا 9 0 کے 


وإستخدام كافة الوسائل (نوضيحية ايف الا إوتوعيتهم باهية 
راا کر اماس 


امالا 


i Prtieipatlon and tavolement ( 

يتم الإستعانة ججهود العاملين بم وتنفيد 

الفرصة لمساهاتم بالأفكار والنصائح» وتكوين جحموعات ا حول 

التغیر» بمدف مشا رتهم و كسب تضامنهم. 

5 Facilitation and Support الاعم (النسهیات‎ r 
بم ققدم الدعم.الإجتماعي (([اماط لواحهة مصاع ((تغيم عن‎ 
طريتى إلاهتمام بالمشاكل و إلاستماع لاإاتقادات» و توفير التدريب‎ 
للتغلب على ضغوط العمل.‎ 


الم والتس ات . 


البباب الأول س الفصل الارن 


Negotiation and Agreement Îقlغتۈل| ر“ (الفاوض و‎ 


على عقد صفقات منافع مشتركة للمتول عل ار EE‏ 


عقبات لعملية التغيير. 


: Manipulation and Co-optlon Jiya Sروالا‎ 


معلوماتارشتاری؟ خان مواقف عل من اغير أمرا مرغوباً فيه وی 


بالدعم المطلوب. 


إستخدام القوة للحصول على قبول التغيبر عن طريق التهديد لعارضىي 
التغيبر بالعذيد من وسائل الضغط بي حالة عدم الموافقة على طط 
a‏ 


ك الباب الأول س الفصل الأول 


الهوامش 


-١‏ عبد الله بن عبد الي الطحم" مدى بغض الوزازات والموسسات 


العامة لعوامل التغير" حدة» مركز النشر العلميء جامعة الملك عبد 
العزیز» ۱۹۸7م» ص .٠۷-١١‏ 


Alvin Toffler, “Future Shock”, N.Y, Bantam Book, 1980, P.25. =¥ 


۴۳- عبد الباري دره» " التغيير اي المنظمات" " 4لة البحرث الإقنصادية 


والإدارية" العدد الرابع» الد التاسع» تشرین الأول .۴١۹۸۱‏ 
-٤‏ لطفي راشد محمد " التغيبر التنظيمي وحصائضه" " محلة الإدارة العامة" 
الریاض» العدد ۳۱» توفمیر ۱۹۸۱م؛ ص °۸ 
Richard Roeber, “ The Organization In a Changing Environment" Ca.‏ -5 
(Addison- Wesley Co.) 1973, P. 23.‏ 


6- Alvin Toffler, 1980, P. 28. 
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التفيير التنظيمي 


Organizational Change 


تاثير عوامل التفيبر على المنظمات 

نماذج التاقلم التنظيمي 

أنواع التفيير التنظيمي 

تاثر التغيير على مكونات التنظيم 

ماهية القوى الدافعة والكابحة للتغيير التنظيمي. 


کک الباب الول س الفصل الثاني 
مقدمة 


إذا كانت أحد صفات العصر الذي نعيش فيه هو التغيير» فإئنا في 
المخانب الآحر تعيش ت عام النظمات» فنحن نولد وتتعلم ونعمل ونغوت في 
سلسلة من المنظمات» فالمستشفى والمدرسة والحامعة والوزارة واهيغة رالنادي 
الرياضي أو الإجتماعي والمتجر» كلها عبارة عن منظمات» نعيش فيها 
ونتعامل معها» من هنا كانت التسمية الشهيرة التي أتى ما ( روبرت 
برو سذوس «ها»۲ .۸ ) " جتمع المنظمات"“ . سواء كانت هذه الماظمات 
مدنية أو عسكرية» عامة أو حاصة» صئاعية أو تمارية» تعتبر هذه المنظمات 
عنصراً مي اجان اران والرفاهية الأي جتمع وعنصراً فعالاً ي تحقيق 
مالا کن تحقیقه فردیا. 

يتير ازدياد عدد منظمات اليوم وتنوع وتشعب وظائفها عاملاً 
حاسم في سرعة التغيير» فالنظمات تؤثر وتتأثر باخيط «٠١١‏ «هءا«معء الذي 
تعمل فيه» لأا جزء مئه ولا بعكن عزهها عنه» إن دراسة المنظمات لي معزل 
عن محيطها والتي كانت سائدة حي الستينات وأثرت بي الفكر الإداري 
والتنظيمي م تعد صالة اليوم حيث الوآقع العملي والإجاه الفكري الذي 
أتت به النظريات الحديئة» قد ساعد على دراسة العلاقات والتأثير المنبادل بين 
الحيط والمنظمات. 

تتميز العوامل الثقافية والإجتماعية والفكنولوحية والسياسية بأها 
عناصر متغيرة» تؤثر في النظمات وتنأثر بماء لذلك فالعلاقة متبادلة» وطالا أن 
العوامل الخارجية متغيرة قإن الحبط الذي تعمل فيه المنظمات سيكون مغر 


۲ 


کک الباب الأول س الفصل الثاني 


2 کک الباب الول س الفصل القائي 
وعا أن المنظمات نظام إجحتماعي مفتوح صم فان النظمات | 
E E CEREAL‏ تاثير عوامل التغيبر على المنظمات : 
ستكون تحت ضغوط الغيير» وعليها الإمتجابة اللمتطلبات الداخلية 2 1 ES‏ 
الخارحية 1 : تمارس العديد من العوامل تأثيرها على النظمات» يث تكون عرضة 
والخارحية من الحبط الذي ارس فيه التنظيم نشاظه» من هنا بمكن القول أن 3 
۰ : لاتاثير والتغيبر تتيجة الضغوظ الداخلية والخازحية. 
منظمات اليوم لم تعد ساكنة» بل هي في حركة دائمة تتيجة الإحتلال في 2 
الرازة ين الاي والنرامل ٠‏ ۳ أولاً : الضغوط الداخلية urوو٣۴‏ ادعام : 
ازن بين العن المحتلفة داحل انظ E e‏ 
ا Ep‏ تأي الضغوط الداحاية للعغيبر من دال التنظيم تفسه» مثل : 


م را عرے مته الا 
١‏ - عدم الرضاعن طريقةلاكي أو مستوى الحدمة المقدم. A‏ ایام سے 
کا 


أ 
١‏ 
| 


۲ - الرغبة فى تحسينل(الكفاكة الت 
۳ = الاج رای اراج می جک 30ین ل 
۽ = و جود بطالواطيتي في التنظيم والحاجة إلى إعادة الندريب.. رسمه مياه مايه ب 


ثانا : الضغوط الخارجıة Exeal Preures‏ : 
تأي هذه الضغوط من مصادر خارج التنظيم. وتلعب دور موثراً 
على التنظيم للتأقلم» وهذه العناصر لا تعمل في إتاه واحد» بل قد تكون 
متعارضة فمثلاً قد تتعارض عوامل تكنولوجية مع عوامل إقتصادية» أو عوامل 

تكنولوجية مع عوامل بيعية» من أمثلة الضغوط الخارحية: 
- الغيير الإققصادي : يؤثر هذا العامل بصورة فعالة على نشاط المنظمات 


في كل الجالات» فا فى السياساط الإقتصادية )ر سياسا 
أو سياسا ركذلك الأسعار العالمية للبترول؛ 


کلھا عوامل توثر على نشاطات التنظيم 

ر ایر الإجسمامی : لقد اصح موخر ترقنات لی ا ہن 4 
N NJ A E‏ 
التوقعات بصورة تكاد تكون شبه شخضية. 


6 ارا 


= الباب الأول س الفصل الثاني 
ر ا التكنولوجي : تسير درجة التقدم التكنولوجي نصورة مدهشة 
وتوثر على المنظمات والعاملين فيهاء جحيث أصبحت النظمات_تفق 
الأموال الطائلة في حلب المعدات الحديثة(وتدري وإعادة تأهيل الكثير 

من العاملين لإستخدام التقنيات الحديثة. 
هك اعيو السياسي : يلعب الإستقرار السياسي» رالات )2© 
و1 ذلك فلسة کی در رخا ن ار یی 


> العغيي الفائوي : تتأثر المنظمات والانظم سواء كانت على 
انطفة أو احافطة أو على المستوى الوطئ أو_العالمي» فتأثر 
الأنظمة المتعلقة جماية البيعة اصبح تأثيره اليوم في ترايد مستمر على 
E‏ طريقة عمل المنظمات. 
E‏ الغير.الالي): أصبح تائ إرتفاع الستوى لليي ر«كتتي للعاملين 
والمتعاملين مع التنظيم كيرا على عملية إتخاذ القرارات وسياسة 
الحوافر» وكذلك أساليب تقدم الخدمة. 


ويوضح الشكل رقم )١(‏ العلاقة بين المنظمة والحيط التغير. 
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ك الباب اول س الفصل الثاني 
شکل رقم (۱) 
العلاقة بين المنظمة وانحيط الحغير 


< 


کک 
,ر 
التاقلم مع ا لمحيط ا مغر Adpiing to a haqgir evro e+‏ 3 
سا لام 
كانت وظيفة الإدارة ولا تزال_موجحهة للمحافظة على التوازن بين 
) الإست Cnge i StabiIIty_ J‏ كإستجابة للمتطلبات الداحلية في الشنظيم 


والبيئة التي تغارس فيها نشاطهاء ولقد أصبحت تلك الوظيفة أكثر إحاحاً في 
الوقت الحاضر الذي يتميز بسرعة النغيبر والذي نتج عنه الكثير من التعقيدات 
ال تواجه منظمات اليوم. 

فکل منظمة یب أن یکون لدیھا قدر کاٹ من الاستقرار عکنها من 
مارسة وظائفها بكفاءة وي نفس الوقت ينعها من أن تكون ساكنة نامء أو 


ک الباب الأول اننس انشام سے 
جحامدة في عملية التاقلم مع الظروف المغيرة» إن الإستقرار والتأقلم ضروريان 
لاإستمرار في النمو والبقاء. 


ذم اط ن 


نغاذج التأقلم 

عا آن الحيط الي تعمل فيه المنظمات يتكون من عدداً من العوامل 
المتغيرة وال ها تأثير مباشر على المنظمات نفسهاء فإن هناك عدد من أغاط 
التأقلم تلجأ إليها في عاولة للإستجاية لمستحدات التغيدر. والتموذج المبسط 
في الحدول رقم (۲) ثل بعده العمودي درجة الإستقرار تي عيط التنظي في 
حين شل البعد الثاني درجة التأقلم أو المرونة الداحلية في ١‏ 

کن للمنظمات أن تتفارت في الإستجابة ودرجة التأقلم للتغيير وفقاً 


للآي : 
١-الإدار Conservative manen‏ : 
جل اع ا ا رست 


عیٹ تعتمد على آسالییی رسب زهیاکل تنظبببة على د ر درجحة 
TY‏ 


اي المستويات الإدارية هناك إحترام للأ ا ر الع عدم قبل 
هذا النوع من النظمات للأفكار الحديدة» أو الرغبة في التغيير» يسود 
مبدأ الأقدمية ئي 


ات نءهنم5 على حساب مبدا الحدارة» يضح 
من هنا ان الإدارة الحافظة لديها إستعداد وقدر قليل لعملية الاقلى 
لكنها لا تشعر بضغط الحيط لأنه شبه مستق 
مشاکل حقيقية على المدى الطويل. 


لكن مع ذلك تواجه 
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ك الباب الول س الفصل الثاني 


جدول رقم (۲) 
نماذج درجة التأقلم مع الحيط 
متخفض 
)٤( ۹‏ إدارة العوقع ر۲) إدارة رد الفعل 
Anticipative R‏ 
مزحة الإستقرار Saaecmcst‏ 
بي ای (۴) الإدارة القائعة 
1 ا aren!‏ 
, 
مرفع ‏ + درجة الاقلم اه متخفض 
e F8‏ و الب پیر تل 
RS‏ حر وة 
}اة Resclive Management Jadl ay‏ : 
DE‏ متغیر = 
ردرجة لاقلا يتم امامل مع الفاكل على لري لقص 
ل عملية 


يحاول هذا النمط من الإدارة موا بعل 
الإستجابة تتم بصورة سريعة ومرة و کو ي 
المناصب الرئيسية» أو إعادة التنظيم بصورة شكلية امل تسریح عدد 
من العاملين أو حفض ر المبدا في هتا النمط من الإدارة هو 
رة سريعة وغير ملإروسة) تعمل 
إدارة رد الفعل في حيط شديد E‏ ولا تملك المرونة الكافية للتأقلم. 


(i Sethbying Mahegement رة نة‎ — 


يعمل هذا النوع في عيط س عماية التأقلم عالية» نتيجة الإستقرار 


في انحط يتصف هذا النوع بتعدد المستويات الإدارية والتتسيق يتم عن 


2 


> 2 
ا التخطيط وعملية إناالقرارات ن اللستويات 
لح ریچ 110 كا والإحراءات» تتولل الإدارة ال الإدارة العليا 
حل المشاكل تتم بصورة كافية مع التغيير ي الحيط» لدى 
الإدارة القانعة القدرة على التأقلم لكن الحيط مستقر. 

: Anlicipative Management gژyaأا }إدارة‎ — ٤ 
المنظمات ذات الدرحة العالية من الأقلم واي تعمل في عيط متغير‎ 


ميل إلى إستخدام نط الإدارة بالتوقي يلجا هذا النمط إل اا اتظز 
حق بتمکن من | a OS‏ 


عملية التغيمر في الحيط» لدى إدارة التوقع القدرة لمواجهة الحيط المتغير» وهي 


منظمات المستقبل. 
وای (غ لادا دی 
ا کر 
أنواع التفيير التنظيمي؛ 2 


لا بعكن القول بسيطرة المديرين على نشاطات التغيير التنظيمي بصفة 
عامة» فالتغيور غير المخحطط planned Changes‏ حدث عشوائيا قي المنظمات 
دون رغبة أو قصد» وهذا النوع من التغيير لاکن الحکم فی تنالجه وآثار ۰ 
فقد کون ضاراً وقد یکون نافع لذلك يب التحرك سريعاً من قبل الإدارة 
العليا في هذا النوع من التغيير للتقليل من أسابياته وكذلك الإستفادة من 
إيجابياته إن وجحدت. 

يطلق على الت الثاني( التغيير المخحطط cPuanned Caged‏ ا 
من التغيير حور دراشتنا» لأنه يحدث عن قصد ونتيجة : 
من المديرين وخبراء التطوس EE‏ لجوة performance Gap sl‏ 
الي قد يلاحظوفا في اظ حيث شل فجوة الأداء مشكلة تحتاج إلى 


۸ 


= الباب الأول س الفصل الثاني 
الكشف عن الفرض والبدائل لإججاد حلول مناسبة عن طريق إحداث تغيير 
عخطط لرفع كفاءة الأداء " . 


چا ج وح ب 
تاثر التفيیر على مكونات التنظيم: 
يشمل التغيبر التتظيمي بعض التعديلات في مكوئات التنظيم» والي 


تنمدل تي الآ : 


pe‏ 1 الوظبفي وسير je‏ وا التوافق” 
المناسب بن الإنسان والآله ®@ 
يعمل شر ر سد ي سب رکنلت کے 
والأغاط الل رك لى الثأثير في تصرفات الفرد واحموعة في عختلف 

المستويات الإدارية. 

إن النغيير في أحد أر بعض تلك العناصر الننظيمية هو نتيجة تأثير 2 
2 غيط التنظي حيث تعمل هذه القوى على إحداث حاجة 
EE AE‏ التقدم في الحال التقيي 
عل المنظمات تدسابق في إستخدام تلك التقئيات کإستخدام الحاسب الآليء 
رغبة في زيادة قدرما وكفايا لتقم خدمات متميز إذاً عكن القول أن 
التغيبر في عبط التنظيم يحدث فيي في التنظيم نفسه. 

في نفس الوقت بمكن القول أن النغيمر قد ينيع من داختل التنظيم نفس 
فإستخدام تقنيات متقدمة في التنظيم له تأثيره على بقية العناصر التنظيمية 


۹ 


ک الاب ا 
طريق لمان رسميةءیتر كز الك انطيط وعباية إ قاراد اي ان المستويات 
عارع رضرج 30 لادر ءا والإإجراعات» تتولى الإدارة الما الإدارة العليا 
حل المشاكل والإستجابة تتم بصورة كافية مع التغيبر في الحيط لدى 
الإدارة القانعة القدرة على التأتلم لكن انحط مستقر. 
٤‏ إدارة Aallelpative Management ga‏ : 
المنظمات ذات الدرجة العالية من التأقلم وال تعمل ف عيط متغير 
يل إلى إستخدام مط الإدارة بالتوقع» يلجا هذا النمط إلا ES‏ 
حن سکن سن اال مم شرت اتگل رت لایر که م 
عملية التغبير في الحيط» لدى إدارة التو 
منظمات المستقبل. 


قع القدرة لمواجهة اعبط التغير» وهي 


0 شا 2 ا دک 
أنواغ التفيرر التنظيمي؛ 
لا بمكن القول بسيطرة المديرين على نشاطات التغيير التنظيمي بصفة 
عامة» فالتغيير غير المخطط ممع فم««داممن يحدث عشواتاً تي امنظمات 
درت رشب ار صد وهنا الوع من التغیدر لا حكن التحکم فی نتائحه وآثاره 
فقد یکون ضارا mT‏ 
العليا في هذا النوع من التغيير لاتقليل من اسلبياته وكذلك الإستفادة من 
إججابياته إن وحدت. 
يطلق على ال 
من التغییر حور دراشت 
من المدير بين وحبراء التطوير؛ نتيجة إدراكهم لفجرة الاأداء م6 ۸٣0م‏ 
الي قد يلاحظونما في التنظيم» حيث شل فحوة الأداء مشكلة تحتاج إلى 


ادر 


الثاني التغيير المحطط Planned Cane‏ ا 


ناء رلآنه بحدث عن قصد وئتبجة 


۸ 


کک الباب الأول سے الفسل الثاني 
الكشف عن الفرص والبدائل لإججاد حلول متاسبة عن طريق إحدات تغيير 
مخظط لرفع كفاءة الأداء“ . 


تاثیرالتفییر علی مکونات التنظیم: 
ا بعض التمديلات ني مكونات التنظيم والتق 


وكافة ا اليو وقراطي 0 التنظيم كنظام ك التعفيد. 


o‏ ا 1 :پتل ل . التظام المعموا ت 
الت مي لدعم اك الوظيفي وسير العمل ا وا 
المناسب بن الإنسان وال © 
-: يعمل نظام الت اساد بی اسظی ركذل اا3 
واد یکی ن یرت ارد افرع ی حلت 


المسثويات الإدارية. F2‏ 


إن التغيبر في أحد أو بعض ثلك العناصر الننظيمية هو نتيجة ثأثر 
حيط التنظيم» حيث هذه القوى على إحداث حاحة 
ا ا ا المخال» جد أن التقذم في لجال التقي 
يجعل المنظمات تتسابق في إستخدام تلك التقنيات كإستخدام الحاسب الآلي» 
رغبة في زيادة قدرمًا وكفاءغا لم حدمات متميزة» إذاً بمكن القول أن 
المغيير اي حيط التنظيم حدث تغيير ني النظيم نفسه. 
في تفس الوقت يكن القول أن التغيم قد ينبع من دال التنظيم تقس 
فإستخدام تقنيات متقدمة في التنظيم له تأثيره على بقية العناصر التنظيمية 


۴۹ 


ب 


ك الباب الأول س الفصل الثاني 
“الأحرى» حيث تنطلب النقنية مهارات عالية مما عل التنظيم في حاحة إلى 
إعادة تأهيل قواه البشرية العاملة أو توظيف عمالة حديدة» ولا يتوقف الأمر 
على ذلك» بل يتعداه إلى إحداث تغيبر في المهام وأسلوب إنجاز الأعمالء أي 
الإنتقال من الأساليب التقليدية إلى الحدينة أو إلى تغيبر قي المياكل الننظيمية 
سواء في حطوط السلطة والإتصال أو عملية إتخاذ القرارات. 
وتحليلنا السابق يقودنا إلى حقيقة وجود إعتمادية عالية وتفاعل بين 

العناصر التكنولو جية والبشرية والمهام والميكل التنظيمي والكقافة السائدة قي 
النظيم» حيث التغيبر قي أحد العناضر ينتج عله حاجة إلى التغيير في العناصر 
الأحری کما هو موضح ف الشکل رقم (۲) 


شکل رقم (۲) 
تأثير التغيير على مكونات السظيم 


کک الباب الأول س الفصل الثاني 
إدارة التغيير المخطط: ->« طاقن لحل الم الخ ۽ 
ظالا أن التغيير عملية معقدة يعتير قيها المنصر الإنسان مركز (لعغل ) 
الذي من طبعه مقاومة التغبير والسلوك بصورة تيل إلى النمطية والإستقرارء 
فان المديرين يحتاجون إلى معرفة والتعامل مع هذه الأنغاط السلوكية لي محال 
العمل» فالنغبير تي السلوك عملية معقدة من التعلم الشخصي والإجتماعي 
یتم فيها التخلي عن أغاط قدمة وإستبدا لما بأحرى حديدة» رالتعلم هنا لا 
يعني إكتساب مهارات فكرية فقط» بل هو آعم وأغل» جحد تخر شه 
دائم ني الوك نتيجة الخبرة والتحرية 7 . ر ا 


ولقد حدد كيرت لافين مانم +بس») ا65 مراحل لعملية التغير 


هي کالآي : ,ت لاض ہر دی 
و = مرحلة اهيز J “٠:‏ اإرعداد لددير ) 


ل اشوا على هذه المرحلة عدا ۲٠ول 0٠‏ يتم فيها الإعداد 
للتغير» فالإنسان يل إلى التصرف حسب ما أعتاد عليه» وعرور الوقت 
ا العادات والطرق القدمة قي عمل الأشياء مرا راسخاًء وتتحول 
المشكلة إلى كيفية تغيبر تلك الأغاط السلو كية المترسخةء 

و یتعن خبراء ر 


۳ 


کک الباب الول س الفصل الثاني 
إهتزاز ومراحعة E‏ القدع» أو إستعداد للعمل بطريقة 


لو 


SE 2‏ چ 


ا د من العوامل أن تساعد سی ایز انير مشل الت انير واتار 


في عبط التتظيم» O‏ 
فرص بدیا وملاحظة أغاط أعحرى من السلوك أكثر فعاليت 


كما بمكن أن تكون الخلافات عامل رئيسي في مرحلة التهيؤ للعغير في 
المنظمات» هذه عوامل يعكن أن تساعد العتصر البشري على التخلص 
من عادات قدية إلى بدائل في التفكير والعمل بصورة أكثر إجابية. 

۲ - مرحلة افير : خرد التصور 
يطل على هذه المرحلة مام مامات ٠١‏ وقيها يتم الشروع في 
عملية التغيير» حيث يقوم خبراء الت اليد ب س 
خلال مکونات التنظیم ( ك ري الها الیک يمي 
المنصر التكنولوجي)» رذلك )احبص کی انی تاور 
البدائل الممكنة. 2 
ويعتقد (لفين «اسما ) أن بعض خرراء التغبير الذين يدخاو هده 
الرحلة بصورة جه ري تقيق لضم غالا ما جير كالفشل» 
بسبب عدم الشعور من قبل الآخرين بالحاجة للتغيير» وبالتالي فهم 
جنلقون رد فعل معاكس ينتج عنه مقاومة التغيير» وذلك يسيب جهلهم 
بإستراتيجيات التغيبر أو الرغبة في سرعة تقيقه. 


r 


ك الباب الأول س الفصل الثاني 
۴ -مرحلة الإستقرار ٠:‏ اناور غه ماج صر ٠‏ 


تمثل هذه الخطوة ععدط٣‏ يماععءء٠ءR ۲٠٠‏ المرحلة الأخيرة من عمليات 
التغيي» يمى خلاها حبراء التغيم إل استقرار وامحافظق عاس 2ا ٠ر‏ ومر 
رمل ع 2 وم قفرت ارب 


فترة بمكنة 

ESE 
س د‎ 

E E RES RR e j TE 

الدعم الناسب» و تقبيم تائج الغيبر وتوفير المعلومات المرتدة أو امقر 

الراحعة »موطهءءع للأشخاض المعنيين رالمتأثرين بالتغير. 

إن وحود خلل في هذه المرحلة سوف ينتج عنه التحلي عن ما تم 

التوصل إليه من تغيبر أو سيانه بسهولة. والشكل رقم (۳) يمثل 

المراحل الثلاثة لعمليات التغبير. 


نموذج تحليل مجال القوى: أت 3 
لقد قدم ر كبرت لفين «ا«م1 »»٠‏ ) نموذجا أطلق عليه تحليل محال 
الوک Free Field Aa Iyi‏ " يمج بتطبيق الوضع المقترح عن طريق التغيير 
في الوضع القائم. 
تقوم فكرة لافين على أن الفرد وابحماعة والتنظيم يقعون في منتصف 
جال القوى» وال قد تكون داخلية أو خارجية وتدمشل في عناصر مادية» 


rr 


ك الباب الأول س الفصل الثاني 
نفسية» إحتماعية» سياسية» إقتصادية أو تكنولوجية» والتوازن بين هذه القوى 
في وقت من الأوقات هو الحدد لالة التنظيم. 

وتعتبر المنظمة في حالة توازن سمطنشسوع حينما تكون قوى التغيير 
والقوى الكاجة في وضع محضاد وبقوى متساوية» حيث بيقى التنظيم في هذه 
الحالة دون تغيير. 

شکل رقم (۳) 
المراحل الفلائة لعملية التغيير 


(مرحلة الفيي 


يتم التغيير عن طريق إحداث تعديل في توازن محال القوى» ففي المرحلة 
الأولى (مرحلة النهيؤ ء٠ء٠٠نا)‏ يتم إحداث إخحلال في عملية التوازن ني الحالة 


¥ 


کک الباب الأول الف اشا کک 
الراهئة لاتنظيم عن طريق زيادة القوى الدافعة»ء»ء١ه۴‏ «نءءص للتغيبر وتقليص 
القوى الكاحة ۴٥٠‏ ي«ا«اداهة للتغيير» على أنه لا يجب اهل القوى 
الكاغة وت ركها دون النعامل معها والإعتماد فقط على زيادة القوى الدافعة 
لاتغيير» حيث يكن أن بؤدى إلى زيادة التذمر والتوتر في التنظيم» وتضبح 
عملية التغبير قسرية» من هنا جب التعامل مع القوى المضادة للتغيير بإهتمام 
وخاولة التقليل من عناصرها أولاً بحسب الحالة والظروف ومن ثم زيادة 
القوى الدافعة إن لزم الأم ففي هذه الالة بمكن اللتغيبر أن بحدث» 
ولاإبداع والسلوكيات والأفكار الخلاقة أن تاح طريقها ني التظيم. 

وعندما يصل الوضع إلى الحالة المرغربة ماك عوط يتم إحداث 
التوازن من حديد وتشل المرحلة الثالثة في عملية النغيير (مرحلة الإستقرار 
8ه#٠R).‏ والشكل رقم )٤(‏ يوضح نغوذج تحليل جال القوى. 


الاب الأول س الفصل الثاني 


شکل رقم )٤(‏ 
نغوذج تحليل جال القوى 


مرحلا الإمطرار مرحلاانیر | مرحلا الو 


۳۹ 


فعال 


سو 
ا 


غو لمال 


۳ 


ك الباب الأول س الفصل الثاني 
الهوامش 


1- Robert Presthus, “ The Organizational Society" ( N.Y, St Martin, 
1978) P.8. 

2- Warren G. Bennis, eds. “ The Planning of Change" ( N.Y. Holl, 
Rinehart and Wilson, Ine. 1976) PP. 68-75. 


۳- عبد الله بن عبد العي الطحم» د. طلق بن عوض الله السواط " السلوك 
جدة» دار النوابغ» ٩۱۹۹م‏ ض ١١۲‏ 


4- Kurt Lewin, “ Frontier in Group Dynamics” The field Theory in Social 
Science, ( N.Y. Harper, 1951) PP. 188-273 
5- Kurt Lewin, Op, cit. 
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Bureaucracy and the Modern Organizations 


البيروقراطية والتنظيمات الحديثة 


المتفيرات الداخلية التي تؤثر على التنظيم. 
نماذج التنظيمات السائدة. 

صفات التنظيم البيروقراطي 

أسباب إنحسارالتنظيم البيروقراطي. 
الإدارةالانتقالية. 


صفات منظمات الستقبل. 
دواعي الحاجة إلى التطوير التنظيمي. 


کک الباب الول س الفصل الشائث 


مقدمة 


إن وظيغة الإدارة كانت ولا تزال موجهة غو الحافظة على تقبق 
التوازن بين الإستقرار وانل«ةه؛ والتغبير ءي ماع كإستجابة للضغوط الداحاية 
والخارحية لنظمات اليو» لقد أصبحت تلك الوظيفة أكثر إلحاحاً ني الوقت 
الحاضر تتيجة سرعة التغيير الاجتماعي والاقتصادي والتكنولوحي» وما أفرزه 
من تعقیدات . 

م تعد الطرق التقليدية تعمل بفاعلية» والدليل على ذلك عدم قدرة 
الكثير من التنظيمات البيروقراطبة على العامل والتجاوب مع الإحتياحات 
الحاليةه حيث أصبح جلباً أن المنظمات الإدارية التي تحاول مقارمة التغيير 
سوف تسقظ ضحية تعقيدات العصر» وسوف تعصف ها الإحتياحات 
والتوقعات الإنسائية التزايدة. 


۹ 


ك الباب الول س الفصل الثابة 
تاثير المتغيرات الداخلية والخارجية ملى التنظيم: 

تتمثل الضغوط الداحلية على النظيم في تزايد أعداد الخخصصين 
ورغبتهم ي المشا ر كة ما نتج عنه توقعات إنساتية أصبحت عامل حسم فعال 
ثي حول جزء من السلطات من أيدي المديرين إلى مساعديهم ومستشاريهي 
ونتج عن مدا التحصص والنقدم التكنولوحي زيادة الاعتماديه في الأداء 
میت اصبحت الحاحة ماسة لتوزيع السلطة بين العاملين في النظمات 
الإدارية»» وجعلت الكثيرين من المديرين عاجزين عن إدارة أعمالمم بصورة 
إتفرادية 4 يؤدي إل عدم قدرتم على إنخاذ القرارات الصحيحة» ويعثل 
حطرا حقيقيا على كفاءة وسلامة المنظمات الإدارية . 

لقد أصبح موظف اليوم بيحث عن وظيغة ها مواصفات التحدي 
والمتعة وجا القليل من العمل الروتبي الذي بيعث على الملل 

لقد أضبحت المفاهيم الي ادى ما ر أبرا هام ماسلوا سماید ى ٩‏ 
مثل ميدأ تحقيق الذات «مناسادسء مء أكثر إلحاحاً اني الوقت الحاضر 
کعوامل حفزة) ذا کان لا بد من إضفاء ثوع من المعاني الحديدة لهام 
الوظبغة ترقى عن العوائد المادية فقط إلى معان المسوولية والإبدا والإيتكار 
والعلاقات الإنسانبة داححل التنظيم» لما لما من تأثير على عمليات التشغيل 
والتحطيط والنطوير في المنظمات الحديثة. 

يوحد انب الضغوط الداحلية ي التنظيم ضغوط حارجية فرضتها 
التنمية الإقتصادية والإجتماعية والتكنولوجية على المنظمات الإداريت 
وجعلت الحاحة ماسة لبناء منظمات تساير روح العصر ومتطلباثه» حيت لا 
عكن الإدعاء بأننا نتعامل مع عام يتصف بالإنضباط أو التأكد أو حيط عمل 
يعكن التنبو به أو بتائحه» كذلك لا يكن الافراض بالإستقرار 


۲ 


کک الباب الول س الفصل الثالة 
التنظيمي ااااهاة اد«هنادام يم0 من خلال إجراءات تشغيلية حددة لام5 
Opering Procedures‏ وعمليات رقابية م ركزة في أعلى ارم . 


تراد ہے رھ ائات 


نماذج التنظيمات: 

يوجحد نوعين من النماذج التنظيمية السائدة هما التنظيم_البيروقراطي_ 
(انظام (لفلع) مدرد ممست ويطلق عليه أيضاً الظي_ لآل 
ماامن«م«۷e)ريطلتق‏ على النوع الثاني تنظيمات المستقبل أر (النظام المفترح 
مار 0p‏ أو التنظيم (العضوي ءاده0) . : 


أولا - النظام المغلق ( البيروقراطي ) 
يسود هذا النمط من الننظيما 
مآحذ كثيرة على هذا النمط من 


تقوم النظرية البيروقراطية التقليدية التي نادى مما (ماكس فير ه۷ 
«ء۷) على إفتراض أن الحبط أو_البيئة الي تعمل فيها التنظيمات الإدار 2 
تعمیز بالاستترار رالتوازن آلداي)' . 

لقد قامت النظرية البروقراطية على نظرية العام الفيزيائى ( إسحاق 
نيوتن »× aeھئا)‏ والي قدعوا أن العام ومكواته هو ر نظام آلي 
»)Meehanitie Sytem‏ مين أن العمليات الطبيعية_كالحياة قابلة_ للتقسير 
ينواميس الفيزياء والكيمياء وان لکل فعل رد فعل. 


é۲ 


ك الباب الأول س الفصلالثائث 

إلى جانب ذلك قد قامت النظرية اليبروقراطية على افتراضات 
حول الطبيعة البشريت ر کسول ویسعی إل 
بن وتعظيم مصاله(لشخصب هقط وان الإنسان ميال لعمل الشرء إن 


هذه النظرية التشاؤمية مشتقة من نظرية الفيلسوف (هريز مههه والذي 
أقام عليها ( مكروجور ٣هي»ء6٠٠٠)‏ نظريته المعروفة (بنظرية اكس × 
ها 


وتقسيم العمل وسلطة ترک ا أعلی افرع وار عمل عددة و رکز 
على الكفاءة في ا الأهداف» كل هذا ني نظر ماكس فيبر يودي إلى 
الرشد رالعقلائيةراناد«٠٠»ه»»‏ لأن التنظيم البيروقراطي قي نظره 
الرقابية الي بعكن أن تحد من الطبيعة الإنسانية الشرسة. 


يتنیز بقدرته 


دواعي إنحسارالبيروقراطية: 

إن المنظمات البيروقراطية وال سادت الحتمعات الخقدمة لي عصر 
الثورة الصناعية واليي ورثتها كثير من الدول النامية م تعد صاللة للتعامل مع 
حقيقة الأوضاع الراهئة» فعلى الرغم مما حققته المنطمات البيروقراطية من 
إنحازات ف الماضي» إلا أنه لا بمكن الإفتراض أا ستؤدي نفس الدور في عام 
يثميز بسرعة التغيير» كذلك لا بمكن الإفتراض بالإستقرار التنظيمي من 
خحلال عمليات تشغيلية حددةء لقد أصبحت كفاءة هذا النمط من التنظيمات 


رجال تساؤل كتير من المفكرين تي الوقت الحاضر 


لقد أصبحت الأنغاط الببروقراطية تعان من المشاكل الآنية 


4 


ك الباب الأول س القصل الثالث 
3 ایرد : 0D‏ 
من صقات الأغاط البيروقراطية الت ركيز FERE)‏ : 
قصبح جزر معزولة مفرقة مفككة یمیت عن المدف_الرئيسي المدف الرئيسي لظي 
وتصیح كل وحدة فرعية كتنظيم قائم بذاته» فمعلوماته وقدراته المالية 

والبشرية موجهة نحو أهدافه ومنفصلة عن أهداف a‏ ا 


العاملون في تلك الوحدات الفرعية ف تسخ قر ب( O‏ 
وفوا ا بک هم کاوسم راشع مل یار 


ماله وھ 

للك تییے اشرت جیه ام اکا کا بش 
النظر عن تقيقها للهدف الرئي » وذلك يسبب أن المكافآت والترقيات 
مرتبطة بحدى _التمسا النمسك مذا الروتيئ» وليس با بمكن أن يتحقق لايم 
واهدانه الرئيسية. 
في ضوء ذلك تمنفظ الإدارة المليا بقوة وسلطة إتخاذ القرارات اي أعلى 
المرم الإداري» وتصبح عملية الرقابة والجمود هي الوسيلة لضمان الإستقرار 
التنظيمي» مما ينتج عنه إستحالة الإستجابة للإحنياجات الداحلية للننظيم؛ 
وفقدان القدرة على التكييف مع النغيرات النارجية ما يهدد كفاءة هذا 
النمط من الأنظمة المغلقة. 
5 التغبير في تركيب هياكل القوى الفاملق 

اصبح هناك تعارض وتثافر بین إرتفاع المستوى الثقافي والفكري وما 
أغاط سلو كية وتوقعات وإحتياحات إئسائية مختلفة» وبين أغاط 


تج عنه فن 


fo 


ك الباب الأول س الفصل الثانك 
التنظيم البيروقراطي الي لا تستطيع مواحهة تلك التوقعات أو إشباع هذه 
2 و المتجددة E‏ ل ركيب هياكل القوى العاملة 


منظمات 7 تبعات الهائل في التكنولوجيا والعلوم» 


وأصبح حلا أن و mechani Bile,‏ neصo‏ ف الأقاط البمروقراكية لإ 


یکن أن تساعدها على أن تكون منظمات _قادرة التكيف ومراحهة 


المتغررات الحديثة_لتيجة عجزها عن ا ا تحقيق 
الأمياف امامت 
6-> عصر المعلومات( ey E)‏ 

یری بعض المفکرین بروغ " المعلو مات را50 مادا" وهي 


الفترة اللاحقة للعصر الصناعي ع اماعاسهها" وال من صفاته 18 
المعلومات لانقل والاتتشار ومن حاصيتها المشاركة وليص تر ا فبائع 
الزهؤر أو السيارة تنتقل فيه الملكية للمشتري» ولم يعد بلك البائع ما باعه 
بينما في حالة المعلومات ا رکھر ج کان وت عرف 
اراو ما يطلق علية المعلومات الفتوحة 0 

أصبحت الأنظمة البيروقراطية الي تقوم أساساً على ميدأ السرية في 
المعلومات وتركزها في أيدي الإدارة العليا تواحه مشكلة مستعصية في عدم 
قدرما على التفاعل والتعامل مع معطيات عصر المعلومات» فهي غير مهيأة 
أصلا لإستيعاب أو انعا أباالكم الهائل من المعلومات . 


حة 0 . 


ك الباب الأول س الفصل الثائة 
إن المدف من وراء النمط البيروقراطي هو قي 
حساب الأشخاص اسة ارم التنظيمى الذين سيكون 
وجسدياً ) في سبيل تقيق أهداف الظيي_الأشخاص الذين لا يتمتحون 
بالميزات هم الأشخاص الذين قع أن يدفع الشمن الحقيقي» هذا فقد ذهب 
الكئير من علماء 0 ا إلى الإعنقاد أن البيروقراطية هم الأداة 
الرئيسية عدم تحقيق العدالة ي للدت 

والسوال الذي يغرض فننه هود هل کن الاعتماد على الأغاط 
والمياكل البيروقراطية المنوارئة_ في ترجمة السياسات وتحقيق الأهداف 


التنظيمية؟. 

إن الإجابة على هذا السوال هي بالنفي» وذلك للأسباب والمبررات 
السابقةء ولقد کان heter Bernard & Elton Mayo j J‏ وغيرهم من أوائل 
اللكتشفين لعيوب المنظمات البيروقراطية. 


i Transition Management AIRS 
و اسالیټ عختلفة في الفترة | الإنتقالية‎ 
N a 


7 


التفكير والشبمولية إت لعج فالتحارب الحدودة لا يعكن تعميمها لأنما تقود 


إلى تصورات نخاطعة وبالنالي إلى حلول غير صحيحة أو غير مكنملة ۾ 


۷ 


کک الباب الأول سے انفصل الثادت 

إن الإدارة الإنتقالية ت ركز على المعطيات ابحديدة وتحلل عناصرها لتضع 
حلول شاملة هما عن طريق جنب السلوكيات غير الفعالة والتركيز على 
الإتحاهات الإيجابية الي تساعد على التعامل مع المشاكل المعقدة والمستجدة 
الي تواجه منظمات اليوم. 


لقد أيدت الأبحاث أن العوامل الحافظة تعمل بقوة على إبقاء النظمات 
بصورة تقليدية الأمر الذي أوجحد فجوة بين السلوك التنظيمي وبين الحيط 
المتغير» في الوقت الذي يكون هناك فجوة بين السلوك التنظيمي وبين ظروفق 
الحيط المحغير للتنظيم تعمل القوى احافظة على مقاومة التغيبر في حين يلحا 
أنضار التغير إلى الطوير وإعادة التنظيم» هذا التباين في القيم والمقاهيم يقود 
إلى ما يسمى بالحلول الوسط وينتج عنه قرارات غير عملية تودي للفشل في 
مواجهة الإحتياحات والمعطيات ابحديدة» كما يوضحه الشكل (ه) . 


انيا - النظام المفعوح ر منظمات المسعقيل ) 

سوف بکون للتغيدر السريع في بيئة المنظمات تأثيره الواضح على 
أهداف ووظائف البناء التنظيمي وكذلك قواها Cw‏ 

ستكون أهداف منظمات المستقبل متعددة ومتنوعة وتتميز بالتعقيد 

من الإقتصبار على أمداف ‏ 
هناك أهداف أكثر شأنا وشبوعاً مثل مفاهيم 
والقدرة على إإإ 
مع ما نادی به العام النفساني السويسر يجت 


۸ 


د رع بيرت ی ادیایت 


= الباب الول ت النس افا جڪ جگ 
اججییت چم ممع حین عرف الذکاء بأ 
E‏ التظمة النطورة بأما تلك القادرة على التأقلم والتكيف والإستجابة 
مع مستجدات الحيط البيئة بعفهومها الواسع. 
ما ينطبق على أهداف النظمة ينطبق على وظائفهاء! حيث ستكون 
منظمات المستقبل أكثر إعتماداً علي التقنية)وتعميز بالاعنمادية والشمولية 
واليعد عن الروتين في التشغيل نظراً لعدم إمكانية أن تدار بقدرات فردية فقط 
ارآ با تس راحد پکاة هواب واانترات وبافا اتحکم ف مسار 
تلك المنظمات» ما يدعو إلى مزيد من العمليات ٠ه‏ الي هي أهم من 
اتر ,كيز على اليكل التنظيمي ٠ءء‏ وفاعلية التنظيم تكون في حرية 


التفاعل الإنساتي داحل التنظيم بدلا من العلاقات اللاشخصية ووحدة الأمر 


EEE 


= ° Chain of Command 


عابت اليه راتاعل 
E‏ 
> پو یداع و الد اسار 


۹ 


اسا 


لوی یر2 الاناد :راا 


کک الباب الأول س الفسل شرع کے 


شکل رقم (ه) 


¬ 
ملاحظة الفحوة بين السلوك التنظيمي وعوامل النغيبر في الحيط 


محليل المشاكل من علال أطر وتصورات قدجة 


¥ 
حلول وتغيرات غير كافية وغير مناسبة لئ الفحوة | 
¥ 
ظهور قيم حديدة تختلف عن القيم الفدة | 
¥ 
صراع القيم ينتج عنه عدم التعاون 
¥ 
الإجاط ١‏ 


اروب اعا 


PIghU e 
(الادعاه دم وجرد مشاکل)‎ 


(إقاء الوم عل الاعرین) 
¥ § 


مريك من اندوز خحلافات 


ال 


Lip.“ Organizational Reveal A N1, PreicetHil ne, 192) : gj 


مزان ھل حمچی غیت سیل ۔. 
کک الباب اڈول س الفسل الثالت سkkkkکک‏ 
يتطلب البتاء الننظيمي لنظمات المستقبل بعض الصفات الفريدة فع 
مع التغيرات الحديدة والغبر متوقعة فإن 
ي قر اللحان أ عات العمل 
E BE‏ 
أساس متناسق الأجزاء (عضوي) ماهم بدلا من العمل بصورة روتينية 
خالية من التفكير (آلي) eاھهء»»‏ ”° . 2 
د ستکون هیاکل القوی العاملة ف منظمات المسيتقل أكار اعتيادا على 
التحصصين] الذين ينقسم ولاؤهم والتزامهم بين كل من المهنة ٠+‏ 
Commitment‏ والتنظيم »Organiional Commiment‏ الأمر التي يظهر معه 
بعض التناقص والغموض بين الإحتياحات الفردية والننظيمية» وبالنتيجة فإن 
كفاءة منظمات المستقبل ستعتمد على مدى قدرتا ف وضع سیاسات حوافز 
فعالة وجعل الوظيفة أكثر إشباعاً للإحتياحات الإنسانية الخجددة. 
إن منظمات المستقبل مبنية على مفهوم النظام المفتوح «ماءرك 0١‏ 
المشتق من فلسفة العملية الإدارية ومن نظرية النظم» حيث ترى فلسفة 
العملية الإدارية أن حياة الإنسان كجزء لا يتجزا من كل متناسق الأجزا» 
رهو عضوي همي0 لیس میکانیکي ار آلي غااءاه ء۰۲۷۲ 


الحاجة إلى التطوير التنظيمي: 

لقد نتج عن مرحلة ما بعد الثورة الصناعية» والنمثل في عصر 
المعلومات» تحديات كبيرة للمنظمات التي أصبحت تواحه ظروف تتسم بعدم 
التأكد لذلك فالمنظمات الي تعمل من خلال هياكل تنظيمية وأساليب 


0 


کک الباب الول سے الفصل الثالت 
تشغيلية وقيم إدارية كائت سائدة قي مرحلة الثورة الصناعية لا بعكن أن 
تكو اقادرة على نراجهة ادات بدي لاا اقا 9 

إن انلق وراء الناداة بالنظم المفتوحة 8 النظمات تتأثر بضغوط 
دإخلية_وخارجحية» وان إكاد_إستراتيجبات التأقلم يجب ب ان تشمل بانب مانب 
الإستابة اللوجاية) الفدرة على الإستحابة الحارحية تي اليعل حيت رى 
(لورنس ولورش مما & ٠٠وا‏ ) أن المهمة الأساسية للمنظمات 
أصبحت إصاد وسائل وتطوير إستراتيجيات تمكنها من مواجهة عناصر عدم 
التأكد اي حيط ا 

۷ ولقد ركز كثير من الباحئين والمغكرين جهودهم ودراسامم لااد 
الوسيلة والطريقة الي تساعد المنظمات على مواحهة والقكيف مع الأوضاع 
ابلحديدة والمغيرة» من هولاء ( ليكرت ١٠٠ء1‏ ) ومفهومه الحموعات 
المخداخحلة nerrup M6‏ و ( مکروجور ۴م۷6 .0) ومتاداته 
للمنظمات بحيث تتوافق مع إفنراضه خو الطبيعة البشرية والحوافز وهو ما 
يعرف بنظرية × ونظرية ۲ . 

کما نادی ( بیئیز .۷ ) اللتحول عن النظام البيروقراطي و ركز 
(جاردنر ٠١۸٠١‏ .1) على مفهوم اليحث العملي elon Research‏ كتموۈچ 
للتطوير الننظيمي» وشدد ( شيبرد ه«ممء«ء ) على الشكل التنظيمي الذي 
يساعد على التجديد والتطوير وليس على مقاومة التغيير والرقايةء أن هذه 
الدراسات وغيرها تنادي لاتحول من النماذج التقليدية التي كانت سائدة إلى 
کما فی احدول رقم (۳) . 


or 


کک الباب الأول س الفصل القالت 
جدول رقم (۳) 
ا الات قي المفاهيم التنظيمية 


نوعية التغيدر آه و ي 
القيم الثقافية ۹ 
ALUN‏ لالا ت 
“ةاضا» اقبة الذات ال“ 
مت © 
فلسنه 


کک سے 


أهداف راف جرا رأة که 


الاساات اتخ إن ت 
٠ 5‏ راي تخطيط قصير الأجل | تخطبط طويل الأحلي 
اتر عل سرامت | جیه ارامات 


Orodon Lı. Li 


ganizational Renewal" (NJ, Prentîê Hl, 1a. بتاصىر ف ھن"‎ 
I983)P9 0 


امققاالة راه اد 
اقم 


E 
بتاک یوت اة داقر تاد‎ 
الہ چا چ :کی کات م نے سے‎ 


اسفن سما نة ادت » عپ نج + مواعقه) 5 وا ۶م ١‏ قل 


ای 
شرب الواعاں > اوہ 2۱ م لہا ے مضہ 


or 


الباب اڈول س الفصل الارن ی 
الهوامش 
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مفهوم ونماذج التطوير التنظيمي 


© الفصل الأول ؛ مفهوم التطوير التنظيمي 
© الفصل الثاني ؛ عملية التطوير التنظيمي 
© الفصل الثالث ؛ البحث العملي 


مفهوم التطوير التنظيهي 


The Concept of Organizational Development 


ه مفهوم التطوير التنظيمي. 
التطورالتاريخي. 

حاضر التطوير التنظيمي. 
خصائص التطوير التنظيمي. 
إفتراضات التطوير التنظيمي. 


ک الباب الثاتی س الس اور سک 


مقدمة 


لقد أصبحنا تعيش في تمع المنظمات واءاءم5 اد«ماامعام وي0 ال تشكل 
عنصر أساسي قي رفاهية الحتحع الحديث» في نفس الوقت أصبحت المنظمات 
أحد عوامل التغيير في الحيط توئر وتتأثر به» لذا كان على المنظمات الإدارية 
أن تحد الوسائل والأساليب لتتأقلم وتتكيف مع متطلبات الحبط السريع 
التغبير وتحاول التأثر فيه ليتوافق مع الإحتياحات التجددة في التنظيم. 

أشار أحد علماء التطوير التنظيمي ریتشارد بیکهارد ۸۲14ء8 ۸ إل 
أن يط النظمات الإدارية أصبح يتسم بال ر كة والديناميكيةء لذا فا منظمات 
الحامدة يجب أن ند الوسائل و الأساليب الي تمكنها من مديد نشاطها 
والإستفادة من قدرانا © . 

کما أشار کل من (مينك وشولتر ااه .د & ۷۸ .0 ) أن النظمات 
الإدارية لا بد أن تكون قادرة على التجديد والتأقلم والتخطيط للتغيبر» فمثل 
تلك النطوات الإبتكارية ضرورية جد ني مواجهة قوئ وعوامل التغير " . 

لقد أضحى واضحاً أن الدور السلي م يعد جزياً للتأقلم ومواحهة 
النطلبات الحديدة ( إدارة رد الفعل ١مهءمد«٠٠‏ ۷ءء )» وأن الدور 
الاجا أصبح ضرورياً (إدارة التوقع ۷0٤۳٥۸۲‏ ۷٠1ء1٥۸‏ ) حيث يقصد 
بالدور الإيجابي التدحل والتحكم تي العلاقات بين التغيرات المختلفة عن 
طريق التغير المخحطط مي«دط #ء««مام و سنشير إليه بالتغيير eعمC۸.‏ 


۹ 


کک الباب الثاني سے الفصل الاول 

ينتلف التغيير المخحطط عن التغيير العشرائي معمدهC‏ 4 دوه من 
حيث أنه "يعتمد على الشعور الحسي والتحربي ف إستخدام العلوم 
الإحتماعية للمساعدة في حل مشاكل الفرد والجحتمم" ” فهو عملية مدروسة 
ومتعمدة حاولة تحسين النظام الإجتماعي . 


کک الباب الغاني س الفصل الأول 
O-D e EE‏ 
مفهوم التطوير التنظيمي: 
على الرغم من الإحتلاف الكبير حول مفهوم ونظريات وتطبيقات 
التطوير Organon Development e‏ بین المهتمین ذا الحقل الحديث 


وعلی اق اد هذا التعريف» إلا أن هناك إختلاف على تحديد 
جموعة الوسائل وكذلك على عددات الكفاءة والفعالية. ر 

کما عرف (ریشر هوس .1) التطوير التنظيمي: "بأنه عملية الحطيط 
والإدارة العلمية الي تستهدف تغيبر ثقافة المنظمة وسلوكها وئظامهاء من 
أجل تحسين فعالية المنظمة في حل مشاكلها وتحقيق أهدافها" ° : 

ويشير هذا التعريف إلى الإهتمام بثقافة المنظمة والتركيز على الحوائب 
السلوكية التمثلة في زيادة الوعي من قبل العاملين بأنفسهم وبالآخرين 
وكذلك زيادة قدرة العاملين على التفاعل والإتصال فيما بينهم» حيث 
يفترض أنه كلما كان هناك زيادة في هذا الإتصال والنفاعل بصورة راضحة 
كلما زادت فعالية المنظمة. 

وهناك تعریف ماثل لکل من ( فرینش وبل ال86 ۴۴٢۸ & W.‏ .۷): 
"جحهد بعيد المدى لتحسين قدرة المئظمة على حل مشاكلها ومساعدقا على 
عمليات التكيف والتجديد وذلك من خلال التعامل مع ثقافة المنظمة - 
حصوصاً ثقافة ججحموعات العمل الرسمية - وذلك بمساعدة خبير التطوير» 
ويإستخدام نظريات وتكنولوجيا علوم السلوك التطبيقي ما تي ذلك البحث 


. "eon Researeh land 


1 


کک الباب الثاني س الفصل الأول 
ولقد عرف ( أدحر شين ءءء ءويهع) التطوير التنظيمي : 

كافة الأئشطة الموحهة من قبل المديرين والعاملين والمستشارين تجو بتاء 

والحافظة على اومتکامل' ‏ .|یکقار جر عملعر] 


)ككل والذي تغرف عليه الادارة 
ة_التنظيمية) من _خلال الندحل الحطط ي 


: - ا العلوم السلو * 
وعكن القول أن تعريف بيكهارد هو أكثر التعاريف مولا لما احتواه 


ی ج 

ولي بحيث محمل في طياته ححطط واستراتيجيات 
لالإستفادة من اموارد الاوبة والبشرية المغاحة. 

© بشمل السظیم ککل : 5 
ساس سے چے یی جد 
يتعامل مع المياكل الشنظيمي والأهداف الأهداف والإجراءات و بهتم 0 
ابخوائب اللو كب ويوضح الشكل رقم )١(‏ ابحبل ابحليدي لاتظيم 
حيث يظهر الجحانب الرسمي أما الجوائب غير الرس مية فهي مغمورة. 

: إشراف الإدارة العليا‎ a 
في جهودات التطوير التنظيمي يكون لإادارة العليا إستشمار شخصي في‎ 
البرئامج وي نتائجه» فمشاركتيي_بالعلومات_والإلترام بالأهداف‎ 


۲ 


کک الباب الثاني س الفصل الاوں 


التطويرية يرية للبرتامج ۾ يضمن الدعم والتأييد اللبرنامج التطويري ويساعد 


£ شکل رقم )٩(‏ 
ابل الجليدي للتنظيم 2 


ابلائب الر سمي : 


الأهداف 
خت مال کے 
و کی بابل 
اناي ا 
م ت 
الإجراما ت 


المهازات والقدرات. س 


الخائب غير الر سمي 
الإجاهات سر 


W. French and C. Bell " Organization Development" j تصرف‎ 
(N... Prentice-Hall, 1973), P.18 


r 


الباب الشاني س القصل الاول 

ر لزيادة القدرة والكفاءة السظيمية : 

5 حى يكن لبرنامج التطوير الننظيمي الوصول إلى الكفاءة التنظيمية 
المنشودة» لا بد أن يكون هناك تصور عن ماهية الوضع النموذحي 
اللتنظيم» وهو يشل المرحلة الي يتم فبها الإنتقال من الوضع القائم إلى 
ما يجب أن یکون» ولقد اا من الباحلين في جال التطوير 
التنظيمي ( بیکهارد , ۵١١ء8‏ ) و ( جاردر ر ر 
«ما«مء) وغيرهم إلى ضفات المنظمات الفعالة كما يأتي : 


a 


سل لے جمتویه من وحدات (تط اطي وعناصر( اشر عرب 


أهداف. رد أن هناك خحطة لوصو ل إل تلك الأهداف» 


ور ار 


a‏ ان ا ل ا 
الد بالتالي طريقة الاستفادةرمن الطاقات المادية و البشرية. 
تخد WEE‏ او آن ترشد 
و القرار بض النظر عن موقع هذا المصدر في السلم الإداري. 
ج قوم نظام الكافاج لامد چ على أسس موضوعية مثل : 


a a 
المشاركة العا لأعضاء التنظيم فإنمم يواجهون الأحداث‎ 
والظروف المستجدة بصراحة.‎ 
توجه المحهوذ على كافة المستويات الإدارية لحل المشاكل والخلافات‎ = 
الي قد تنشاء وبالتالي فإن قلبل من الأنشطة توجحه للتحدي أو‎ 
التحايل داحل التنظيم.‎ 


1£ 


7 


ك الاب الثاني س الق الارر س 
لامک ود37 مسر سے اد مرن و و 


سی کرزت و و و ن ل 
فيها من ناحية أحرى. 

>٩‏ تساعد البيئة التنظيمية السائدة على تبادل المعلومات بصورة لوحي 
وموثوق اء وأن هتاك بعداعن الميمنة اوالسيطرة عند تبادل الآراء 


e‏ م 
کک آقداغلیة ودن زره واامۇ5 , 
-١١‏ يعمل التنظيم والعاملين في التنظيمات الفعالة على مبداأ البحث 
العملي طء٣ه#ء»۴‏ «مناء۸ وتبي الممارسات عن طريق دراسة الأثر 
والمعلومات المرتدة ۵ء٠۴‏ حى بعكن للعنصر البشري أن يتعلم 


من ضاربه. 


SASSI 


تعتماد الغديد من إشتراتيجيات النطوير على النغيير لي نظام المحوافز 
والاتضالات والإدراك والأغاط الثقافية السائدة في التنظيم و حل الخلافات 
وتوزيع السلطةء لذلك كان لاد آ۵ یو رر بيرة على علوم السلوك. 


Na CET E 
کے‎ 


1 


کک اباب الشاني س الفصل الأول 
جيث أن تطوير المديرين يصبح أحد عتاصره التطويرية مانب التطوير 
في امياكل الننظيمية والأساليب التشغيلية وابحوانب السلوكية في 
التنظيم» ويلجاً التطوير التنظيمي إلى أكثر من إستراتيجية واحدة 
للتغبير» فلا يركز على التدريب فقط بل أنه يلجا إلى العديد من 
الأساليب والوسائل إنطلاقا من نظرته الشمولية للخنظيم لذلك يكن 
اقول أن التطوير الننظيمي لا يقنصر على وسيلة واحدة جد ذاما. 
كما أن التطوير النظيمي لا يقوم على التغيير العشوائي إغا 
يعتمد على تقبيم علمي ومنظم» وتشخيص دقبق للمشاكل التنظيمية 
ال تقود بالتالي إلى سلسلة من جهودات التغيبر. 
أخيراً لا يهدف التطوير التنظيمي إلى رفع الحالة المعنوية أو تغير 
الإتجاهات فقول بل بھدف جور عا إل رم کا اع 
Et:‏ با نھ ا 4 
التطورالتاريخي للتطوير التنظيمي: 
ليس المدف هنا إعطاء تفصيلات دقيقة عن تاريخ هذا الخقل» لکن 
إلقاء الضوء على مراحل ونشأة التطوير التنظيمي بمكن أن يساعد على فهم 
أعمق لا سيما في تطبيقاته المختلفة في عام المنظمات اليوم. 
فقد نشا التطوير التنظيمي من التطبيقات المختلفة آم السلوك 
النطبيقي قي حل مشاكل النظمات» 8 التطوير التعظيمى ف الإنتشار بع 
نماية عام ۰٤۱۹ع‏ ف (معهد ماسوشوتیس للقکنولوجیا )٠۲۳‏ حیث تأثر 
بضورة جحذرية بأعمال کل من ( کیزت لافین »ما »)و ( العام کارل 
روخرز عه اد) و ( إبراهام ماسلو سمایوا سواوا۸)» کما ساهم کل 


i 


--- 0 مین اسالب مهلي © آسلرب بحت م 
ك الباب الثاني س الس الإرر جک 
من (بلاك وموتون سه .3 & ماع ۾) ني دراستهم الشهيرة (الشب 
الإدارية (he Manger Grid‏ و دراسات ( ھیربرت ژيرد (erer! Shepard‏ 
کرائد فی تطبیق التطوير التنظيمي و (ریتشارد بیکهارد ۲4٥1ءا‏ ۸4اا) 
وآحرون تي ظهور هذا الحقل تي عام ۱۹5۷م. 23ا ن EE‏ 


قزر بے 


وبغض النظر عن إدعاء السيق بعكن ا ا اني ۳ 


ا 


a | Labortoryt .‏ 
i Method‏ ذلك بواسطة معامل التدریب انر المعروفة إخصاراً 
اسم اجه والمصدر الثاني هو أسلوب البجث المسحي Sepe Recaren‏ وکلا _.) 


مار ن قف 
الطریقتین کان رائدها کیرت لافین في عام ١٤۹٠م.‏ لإفي ا 
( التدريب المعملي tka ıı AL.‏ 

لقد بدا هذا النوع من التدريب بواسطة جموعة من علماء السلوك 


1۹ 8 
0 نماية عام ۱۹٤١‏ م وبداية عام د لم» بدا لا من (درجحلاس (Aa‏ 


مکروجر ۳۰٩۲۰۴‏ .۵ ) ورریتشارد بیکهارد اهمه ) ف ایت _ 
_ اسلوب التدريب ب المملى على انلام العم ف ي الولايات الغحدة 


منذ عام 3 ۲م ارا یا دمر فی بإ سد احق اسوه 
وكون ( مكروحر وحونز) أول جموعة إستشارية للتطوير 

التنظيمي» ف نفس الوقت كان كل من (شيبرد وبلاك) يطبقون عدد 

من مفاهيم السنلوك التطبيقي وحصوصاً الندريب العملي أو ما يسمى 

بتدريب الحضاسية (عمامادما واا«نااو»ء) على شر كة (أسو مخوع) العالمية 

للبترول بمدف تحسين أساليب عمل المحموعات» و نتج عن ذلك ما 2 

يعرف بالشيكة الإدارية» أن هذه البرا. 


WY 


ك الاب الثاني س الفصل الأول 
التطويرية في الظمات عن طريق إستخحدام العلوم السل وكيد الت 


۲ - البحث ي المسحي والعلومات الراجعة 
في نفس الوقت كان هناك بحموعة من العلماء في مر كر الأبحاث تي 
جحامعة ميشيجان قد بدأوا في تطبيق نغوذج (البحث العملي «ماء۸ 
امعم ) العام كيرت لفين لرفع كفاءة عدد من التظمات» ولقد 
استخحدم کل من رلیکیرت 1٠۲‏ ) وآخرون مسحاً عاماً عن طریق 
الإزجاع المنظم للمعلومات »ء«هء٠ء‏ بين المشار كين وبين الإدارة العليا 
بغرض تحسين الكفاءة النظيمية» ولقد طبقت شركة جرال موتورز 


e 
و (البحث ال‎ 


من _القول_ إن 
مات الر اج E‏ الرئيسية لتطبيقات التطوير 


e‏ في المنظمات وهذا ما يساعد الدارسين ذا الحقل المتطور في 

معرفة عرفة آبعاده اارة التاريخية. 
حاضر التطوير التنظيمي: 

منذ ذلك الوقت والتطوير التنظيمي ينمو بصورة سريعة على مستوى 
المنظمات الكبيرة وعلى مستوى الجموعات الإستشارية وكذلك على 
مستوى الحامعات العالمية ومعاهد التدريب» و هناك جمعيات للتطوير 
التنظيمي في كل من أوروبا والولايات المححدة وقد أقدمت كير من 
الحامعات على الإهتمام ممذا الحقل وأدرجته ضمن مناهجها مثل جامعة 
هارفارد وحامعة جوب كاليفورليا عون وجامعة كاليفورنيا ق لوس أجلوس 
14ا وجامعة واشتطون وجامعة ييل ١اة۷‏ وغيرها من الحامعات. أما على 


4 


ك الباب الثاني س الفصل الاو 
مستوى الدول العريية فكانت كلية الإقتصاد والإدارة جامعة املك عبد 
العزيز بجدة السباقة يا إدراج هذه المادة ضمن مناهجها على مستوى 
البكالوريوس 221 «۸ والدراسات العليا ١2ء‏ «هء وكذلك السلوك التنظيمي 
223 ۶۸؛ ا52 ۸ حيث ساهم الؤلف قي طرح فكرة إدارج تلك المواد 
لاول مرة ضمن المناهج الحديدة للكلية عامي ۹۸۳٠م‏ وقام بتدريسها على 
مرحليي البكالوريوس والماحستير منذ ذلك الاريخ» حيث كان الإقبال 
والتفاعل من الطلاب والطالبات مشجعاً وكبيرأ» واصبح التطوير الننظيمي 
E‏ کو میاجی وھیون] 

وعكن القول أن الفطوير التنظيمي حقل سريع التطور والإنتشارء 


کل من ل( کومینجز وھیوز ها ع4 & وها« .)رہ رجز 


لنطوير التنظيمي م2 الهارات الرليسية للعباديين ي جال الإدار 
o A‏ 


والتنظیم ٩7‏ “ کیزن ارهچ ہن ھی ریه سقارن غ بال ہوا ۔ 
م ضرعمل یع انکور رمدہء 


خصائص التطوير التنظيمي؛ 

إن للام خض خضالص التطوير الظيمي سيعمق مفهومنا حول هذا 
الحقل الحديد نسيياً والذي كن أن يزه عن غيره ا 
الأخحرى» حيث أن من خخصائص التطربر التظيمي اله ز9 جا ريز ادن 


> ذر طابع عملي 0٥-01٥4‏ : ل مچ خوعل باکر 


ا © و اید ل 
يهدف إلى تغيير فعلي» يبدأ عر ps Ê Diagnosis‏ ی و 
وضيلة التغي م غملية لمعرفة مدى n‏ 


الذي تحقق» إذا فبرامج النطوير التنظيمي فعلية وعملية وها ما بجعلها 


4 


کک الباب الشاي س الفصل الاول 
تختلف عن جهودات التدريب أو حلقات المناقشة التي تمدف إلى زيادة 
المعلومات والمهارات الي تفترض في الشخص تطبيقها عند العودة 
لمكان العمل. 

برتامج مخطط وطريجJ His Planned and Long-term r066)‏ 3 
يقوم التطوير التنظيمي على قاعدة من المعلومات للتغيبر» تشمل العديد 
من العناصر والمتغبرات التعلقة بالحخطبط الإداري» وضع الأهداف»ء 
التنفيذ» ت ر ی 8 ا التطوير 


5 شرات» وهذا ثل احا المشاكل الق تواجه الدبرين» لان معظم | 
المكافات تقوم على تحقيق أهداف قصيرة المدى. 

۴ = مج J y>‏ .غ Tk Problem O*entedl JE‏ ; 
تتصف يجحهودات التطوير التظيمي إبتداء من مرحلة التشخيص 
وإتهاء عرزجلة الابيد بها رامح فعلية وعملبة وجية خو جل 
المشاكل. » ما يعني أا لا تعمل في فراغ» بل تنصب على 

تحسين الأساليب التشغيلية لتحقيق أهداف التنظيم. 

> بەس ن 
يعتبر التطوير التنظيمي برنامج منكامل ويهتم بتنشيط التفاعل بين | 
المكونات والعناصر المختلفة في التنظيم» لذلك وئتيجة لكر حجم 
المنظمات في العصر الحديث والتأئير_التبادل (الاعتماديع بين كافة 


أجزائه» يهتم النظوي التنظيي برقع كفاءة_كافة المكونات التظيمية | 


i Rees System Approach pړ|ظi_‎ gia 


ك الباب الثاني 
من: اکل 


الفصل الأول 


وهية» فالنطرير التنظيمي يعمل على توقير إحابات لمشاكل قالمة 
ويعمل للمحافظة على ما تم إبجازه وتعلمه, 


الاج Hlnvolves Change Agen‏ * 
تحتاج عملية التطوير إلى بير التغيبر الذي يقوم يدور إحداث وتنفيذ 


وتنسيتق عملية التغيبر» وقد يكون المستشار من داخحل الد ار 
خارجة» ولكل مهما مزاياه وعيوبه» تحتاج المنظمات إلى حبير التغيير 


لإعادة توجيه نشاطها وتفعيل وظائفها لتحقيق أهدافها بكفاءة. 


2 القطوير کین على إتجاد ساخ تی و 
التعاون والمصا حة والتقة التبادلة وتوزيع الساطة و كل ما عل الننظيم 


يستجيب لالإحثياحات الإنسائية ويجحقق الأهداف التنظيمية. 


۷ 


کک الاب الغاني سے الفصل الأول 
إفتراضات التطوير التنظيمي : 

يقوم هذا الحقل على عدد من الإفتراضات الي تحدد الأسلوب 
والوسائل المستخدمة في عملية التطوير» فالإفتراضات حول الطبيعة البشرية 
كما أشار (الطحم) : " .. لا تحدد فقط الشكل أو البناء التنظيمي» بل توثر 
أيضاً في إحتيار إستراتيجيات التخطيط والتقيذ والعابعة» لذلك فالعلومات 
الواضحة والحددة حول الظبيعة البشرية هي شيء أساسي لعرفة أهداف 
وفلسفة الكاتب وكذلك إقتراحاته وتوصياته» لأنه إذا لم تكن كذلك» فإن 
الإرتباك هو النتيجة المحوقعة" "° . 

على خبراء ومستشازتج التظوي'الننظيمي ٠‏ ستواء من داحل التنظيم أو 
حارجه وضيح هذه الإفتراضات ومناقشتها مع المديرين والعاملين قي التنظيم 
حى بعكن للمعنيين بالتغيير تفهم الأساس الذي تنطلق منه برامج التطرير 
التنظيمي. 

ويوضح الحدول رقم )٤(‏ العديد من الإفتراضات حول الفرد أو 
المحموعة أو المنظمة. 

تحمل برامج التطوير التنظيمي نظرة 
وإهتمامات الفرد في التنظيم» وهذا اتج عن فاعدة القيم الإنسانية الي تقوم 
غليها نظريات التطوير التنظيمي والي هي أحد صفات هذا الحقل كما سبتى 
وأشرا. 

كما ينظر التطوبر التنظيمي للمجموعات ءوسهء6 وفرق العمل سوء٠‏ 
كعنصر ريسي ومؤثر في بناء المنظمات» لذلك لا عكن جًارزها ف عملية 
إجداث القظوير. 


إججابية حول قدرات وإمكائيات 


vr 


کک الباب الغانی س القسل الازر یگ 
وينظر للمنظمات البيروقراطية على أا جامدة تعمل على منع تو 
وتقدم العاملين» ويحمل نظرة إيجابية نحو الإختلافات كمصدر من مصادر 
التغيير والإبداع» وينشد توافق أهداف الفرد والتنظيم. 
جب على المديرين و العاملين في التنظيم ومستشاري التطوير العمل 
على توضيح هذه الإفتراضات ومناقشتها وقبول ما بمكن قبوله» عند ذلك 
بعكن تطوير علاقات ذات ثقة عالية بين القائمين على برنامج القطوبر 


کي ارورم ھ1 حہا 


(© رابع عا 

© می مما طریں ارعن 
ت مه نو حو السار 
ف ییک تعر نط 

© اء e‏ متام احید رات 
° اغا ن و امن ب 


@ ع ناته 


vr 


ك الباب الشاي س الفصل الأول 


E 


| الأف راد كاس افم 


١‏ أ س برغب الفرد في النمو وتطوير 


متاخ بتوفر فيه الدعم . 


> | هه معظم الافراد بستطليعر 
المساهمة يفاعلية لي رفع الأداء. 
ب | ھ سل سملن ادو رنت و د زس افر هرې 
ولاقام الكامنة. 
موعت Groups‏ 
| | تتو اشمرعات وفرق الم عراہل ااا لجا 8 
a‏ 


السلوك الفردي. 
# اتعقبدات ديناميكية داشت هناك حاحة ماسة سرک 


Organizations لظت‎ 


OTE II TTETD 
Ow-oe" 


لأعری . 


2 ت 
نافة التيظيمية 2 علۍ شعور yy‏ 
GN EEEST‏ 


وابلماعة رن اماف ف 


vé 


الاد ى 


کک الباب الغانی س الفصل الاول 


اترهدات الدليه 
الأهداف العملية لمجهودات التطوير التنظيمي: س 
حكن تلخيص الأهداف العملية جهودات التطوير التنظيمي. فيما يلي: 


@ إنشاء 0 قا Selftrenewing‏ والبقاء كن ان یتک 
حيط جحسب الوظائفل المنوطة ب)وهذا يعي جهد متواصل غو المعب 
والمرونة في ألاداءء والتأكيد على قاعدة أن الميكل التنظيمي يبع من 
الدور أو الوظيغة» بدلاً من تبعية الدور والوظيفة للهيكل التنظيمي 


تحسون وتطور مستمرة) عن طريق تايل 3 توائ وأداء المهمات 
ومراحعة توزيع الموارد e st ee‏ وأسلوب الإستفادة منهاء وبناء 
نظام فعال للمعلومات الراجعة E ES‏ فرتدة Feedback‏ . 

» س من الأهداف العملية للعطوير التنظيمي تحقيق درجة عالية من التعاون 
قيلي من العم اعات( اراد و احبر عات ها2 الط 
E TS‏ التنظيم الفعال هو الحهد الضائع في الصراع والذي 
يعمل على تبديد جهود العاملين لتحقيق الأهداف» إن توجيه الجهد 
البشري والإمكانيات المادية داحل التنظيم بطريقة فعالة سوف يحسن 
کٹیرا من مستوی الإنتاج والندمات. 


قأحد المشاكل الرئيسبة في لظي ات غر لالا هر عارلة اتر ع 
صراعات فائمة وااو جردق)و عاولة نبا وعدم مواحهتها ما يشکل 
عاملاً ي ضياع كتير من المحهد والوقت» إن الخلافات دال 
التنظميات الكبيرة (أمر حتمي للك فمن أهداف التطوير التنظيمي 


Ve 
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الباب الشاي س الفصل الاول 
عاولة إججاد حلول ها من أحل جماعية وتعاون عناصر التنظيم في 
الأهداف . 
وأحيراً من أهداف التطوير التنظيمي هو الوصول إلى الدرحة الق تتخد 
فيها القرارات علی اسای لاا الک ليس سلطة الوظيت عبن الرج 
بين سلطة المعرفة والوظيفة» وهذا لا يعي أن عملية إتخاذ القرارات 
سوف تتحول إلى المستويات الدنيا من التنظيم» وإغا يعي أن القائمير 
على التنظيم سوف يقررون أفضل مصدر للمعرفة رامات ت ف 
مشكلة معينة وبالتالي إعطاء ذلك الصدر سلطة صنع القرار أو على 
الأقل التأثير فيه. 
© قل ذا قال للحي وانساء لسن م خ خژرت 


اإحيطه النفامة 


ت کمیح کنای دې ١‏ (سہه وی ١‏ زميق مہ تونن الررہ 
انزو ر لیل ددر 


9 تقل حح ١‏ دڑہاںن ہس ١‏ ررد ر کحعتی: رچ کالہ 


نے اقفر تة 


© ایجاد ناخ نے سای یھ اک 
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عملية التطوير التنظيمي ( 
Organizational Development Process‏ 
مفهوم النظم وصفاته . 
النظم الفرعية الرئيسية في التنظيم. 
حاضر التطوير التنظيمي. 
المداخل التطويرية من خلال النظم الفرعية. 
مراحل وعمليات التطوير التنظيمي . 


کک الباب الغاني س الفصل الثاني 


مقدمة ا 


يعتبر التطوير التنظيمي عملية طويلة المدى لرفع كفاءة التنظيم» ويتكون 
من عدد من المراحل» ويعتمد على أساليب وطرق متنوعة لإحداث اللغيير 
على مستوى الفرد أو الحموعة أو التنظيم, 

إن الفرق بين تقنيات التطوير التنظيمي («0) وغيرها من أساليب 
التطوبر هو التر كبز على التنظيم باعتباره نظام متكامل تتفاعل فيه العديد من 
العناصر ذات العلاقة التبادلة» فالتطوير التنظيمي هو تطبيق منهج النظم على 
الوظائف» الميكل التنظيمي» العنصر النكنولوجي» والعلاقات الإئسانية في 
التنظيم. 

يقوم التطوير التنظيمي على التحليل النهجي اوراس ماسرو 
للمشاكل حيث تلتزم الإدارة العليا باحهد التطويري لزيادة كفاءة التنظيم. 


NY 


الباب الثاني س الفصل الاني 
مفهوم منهح النظم : 

يعتبر النظام «مءرء جموعة من العناصر التبادلة موحدة بأسلوب 
يتحقق معه_الغرض من وجود هذا النظام » فالمنظمة عبارق[ عن نظام 
ينكون من عدد الأنظمة الفرعيق «عاوردادة الق هي ف جالة من الاعتيادية 
واتبادلی سام کل نظام فرع (وحدة) فر قق آمداف اطع 

يعتبر منهج النظم كاحد أهم الغاهيم للتطوير التنظيمي» لأنه يتعامل مع 
التغيبر وعلاقاته الشائكة في التنظيم بصورة مولية فمفهوم الإعمادية في 
النظام يقوم على أساس أن التغيير ي أحد مكونات النظام يقود إلى تغيير في 
بقية المكوئات الأحرى, 

تتمثل رؤية منهج النظم في إدراك التأثير الناتج عن وظائف الإدارة 
والعلاقات التبادلية بين الوحدات الفرعية اي التنظي بدلا من النظر إليها 
كحالة ساكنة من العلاقات» من هنا ينظر للتنظيم كمجموعة متدفقة من 
العلومات والأشخاص رالوادء ويصبح الوقت افير أحد الموائب الحرحة. 

إن المدحلات سمه! والمخحرحات مدمه تئل نقطة البدء في وصف 
النظام» الشكل رقم (۷)» حيث هناك ثلاثة عئاصر أساسية شل النظام: 

(الیخاوت؟ وغنل کافلڑلرار ر ارچ تر رطیق)لنحول. £ 
عمل اول غل اعات رارت کے رر 

- ارجات : وهي النتحات والخدمات ان التظام. 
المنظمة مدحلاتما من الحيط وتعمل على نويل تلك 
المدحلات لتعيدها ثانية إلى الحيط في صورة مخرحات» فمدحلات ايحامعة 
تتمثل فى ( الطلاب» أعضاء هيئة التدريس؛ مصادر المعرفة 


E 


AY 


الباب الثاني س النسل الثاني کک 
والمختيرات» ...) تتفاعل هذه العناصر ثي المكان والزمان لينتج عنها 
رجات تتمشل في (الخرجين في _كافة التخصصات» الإستشارات»_التدريب» 
البحوث والدراسات»ء خحدمة المع .).٠‏ 


شکل رقم (۷) 
مفهوم النظم وتفاعله مع الحيط 


W. French and C. bell. * Organization Development” (. J. j المصدر بتشىرف‎ 
Prentice-Hall. Ine, 1973) P. 75 


Ar 


ك الاب الثاني س الفصل الثاني 
منهج النظم في التنظيم : 
عکن E O E‏ 
وينظر للتنظيم كنظام مفتوح »ر5 0٠١‏ لي حالة من النشاط والح ركةء ولا 
يمكن إعتبار الوظائف والعمليات التنظيمية كعناضر منعزلة» ولكنها في حالة 
تاثر وتأئير متبادل؛ وكتتيجة لذلك فإن النغير لى _أحد النظم القرعية 
Subsystem‏ سو یکون له تاثیر على ي بقية الأجزاء الأحرى نتيجة التدانحل 
والإعتمادية بين كافة تلك النظم الفرعية المكونة للنظام الأساسي System‏ 
من هنا وكرد فعل طبيعي» تسعى برامج التطوير التنظيمي إلى الأحذ 
في الإعتبار تلك العلاقات ا بين كافة العناصر الأساسية المكونة لانظام 
عند التخحطيط للتغيير. 5 | 1 
اذا عكن أن ينظر للمنظمة کن 
مکونة نمسم عناصر رئیسية» کما یوضحها الشکل رقم (۸)» هذه 
المكونات أو ما يطلق عليها الأنظمة الغرعية صماورواءة هي : 
_& - الميكل التنظیمي 551۳۰1۰۲۰ : - نیاء رسف و ساسا ت ورا 
رمل 9ار ا ا را وھذا ما پتحدد ن 
الخريطة التنظيمية ما في ذلك الأقسام وأنغاط السلطة الداخحلية داحل 
النظام. 
] - اکنولرجیا ووما وم۸ : تا د 2 
يشمل هذا النظام اله ا تارا طت راب ال 


الستخدمة لإتتاج الخ اتن انظام ) ا (- 


Af 


ك الباب الشاني س الفصل الثاني 


شکل رقم (۸) 
الأنظمة الفرعية الرئيسية في الظيم 


W. French and C, Bell. " Organization Development” (N.J, : je dear 
Prentice-Hall, Ine, 1973) P. 75 


- الأهداف مامه : 


ق رن اماف رهه فر 


تحقيق a‏ التمو لمو أو تقدم الخدمة أو قد يكون ادف هو البقاء ِي 
افميط الأكير لاتنظيم. ٠‏ 


ك الاب الثاني س الفصل الثاني 

8 - الإنساي الإ جتماعي)داء ده : 

يشمل هذا النظام الفرعي أبعاد تمنل ی الھارات راکد رات ای E:‏ 

التمظبم» وغط وفلسفة_القيادة وكذلك الحراز ارم غر مه 

جيث يندرج تحت الحائب الرسمي ال EOE‏ ا 

الجانب غير اي فيندرج تحته كافة النشاطات والتفاعلات الغير مبربجة 
شی کر . 


: The Managerial Task اهام الإدارة‎ = 


کما لزنمل ۱ لتر 


جدد هذا النظام الفرعي (كاته الأعطة ايمراء عن طريق التو جي 
النتظيم ب أر التنسيق نحو المهام الأساسية وتعتر الوظيفة الإدارية مهح) 


لتوحيد ودمج(3افة إلنشاطايت ن الأنظمة الفرعية الأخرى ي التنظيم. 
N‏ السطح اليني ارج Exe merece‏ :دو لل ر ر 421 

تشمل كافة العوامل المخعلقة با اخم ا کے 

خارج العطیم» مل فیا کے اس ار مرن 

الحيط على العاملين انط إن طريقة التعامل مع هذه العوامل 

والموثرات النارجية له تأثيره الكبير على جاح وكقاءة التنظيم. 


منهح النظم والتطوبر التنظيمي: 
يقودنا التحليل السابق لمفهوم النظم» والنظر إلى التظيم من زاوية منهج 
النظم إلى عدد من النتائج حول التطوير التنظيمي : 


۸1 


نتا ڈڑ ھج ۹دھل ر ال کوے الغو 
ك الباب الثاني س الفسلانغاني 


3[ إن هناك حالة عالبة من الاعتمادية رااشاعل وو کے 


Subsystems‏ التعظبم فق ء دت ال شامل ف 
التغببر_ في أحد_الأنظمة_الفرعية» نما يستدعى أن تبن اعملية 
وإستراتيجيات التدخحل للغطوبر التنظيمي على التشخيص الدقيق للنتائج 
ال حكن أن تحدث عندما يكون هناك تغيير ني أحد الأنظمة الفرعية» 
فإستخدام تكنولوجيا جديدة ركالحاسب الآلي) سيكون له 
انعكاسات على بقية الكونات كالميكل التنظيمي والمهام والأهداف 
زالعدصر البشري. 


یر چیہ چ لر اسل لااد عل لے 
9 والميكل_الاطيعي كمدحل انطوير_كافة_النظم اسر لوی 


الأخرى» من هنا ومن خلال عملية النطوير ونتيجة له فإن نظام 
الاتصالات والسلطة والرقابة سيتغير» لذلك وكشرط مسبق للتطوير 
يكون هناك حاجة للنغيير في فلسفة وغط القيادة الإدارية بما يتواءم مع 
أبعاد العملية التطويرية. 

بينما تتر كز بداية عملبات التطوير التنظيمي من حلال التدحل في 
الأنظمة الفرعية للغنصر الإنساني واهياكل الننظيمية» فمن الحتمل أذ 
و هناك مواجهة مباشرة أو غير مباشرة بين الأنظمة 


ا یکل التظيبي كأنظمة فرعية. 
OF a‏ 


AV 


ك الباب الثاني س الفصل الثاني 
نك انی اسل ویر یا اسر ای رامک کی 
كأنظمة_فرعية» فمن الحتمل أن يكون حناك تأثر على عمليات 
الإتصالات و إتخاذ القرارات كذلك حينما بيدا المدير الإستماع 
للآخرين ومعرفة شعورهم» فإن بناء السلطة قد يبدأ في التحول 7. 


مراحل عملية التطويرالتنظيمي؛ 
a‏ تقوم عماية التطوير ر التتظيمي(علي؟ الحليل العلميی للمشاکل وتار 
کنفیذ © الإدارةلالعلي مما بتنفيذ الرنامج النطوبري» ويكون الفرض من هذه الان 
۳ عاد زيادة( اة اطي تطیق تبات اتطویر انيمي 
2 تستخخدم معظم برامج التطوير التنظيمي نموذج البحث العملي هلمم 
1 امعم والذي يقوم على مع العلومات وإرحاعها إل_أعضاء 
رتطییق انامح لتطویر الہ ۹ 
ازال ې تل عملية التطوير التنظيمي في مراحل ا e‏ 
رانید والابعت وتتمير بأا متشابكة قد تستغرق سنوات بالإضافة إلى أا 
تتصف بطایع ل الإستمرارية» وتحاول الانتقال بالتنظيم من (الوضع الراهن) 
بحسب ما تسفر عنه مرحلة التشخيص اوه«عماط إلى (ما بحب أن يكون). 


نموذج عام للعطوير التنظيمي: 
يوجد العديد من مناهج التطوير التنظيمي إلا أا تشترك في عدد من 
المراحل الأساسية »كما يوضحه الشكل رقم )٩(‏ وتنطيق عليها الخطوات 


An 


اء عبرقات ` 
ا 
و ا ن 


الفلاثة للتغيير 
التطوير التنظيمي في الآني : 2 
0 - اء علاقات Establishing a Working Relationship Jazll‏ : 

لضمان حد أدن من(انحاج للبرنامس التطريري جب O‏ 
التطوير (الداخلي أو الخارجي) ببناء علاقات مع تلف مستويات الت 

وجب أن يكون هئاك شعور بالحاجة إلى التغبير من قبل القيادة الإدارية 
والغاملين في التنظيم» حيث بيتمع يبر التطوبر مع الإدارة العايا لنقرير ع 
المشكلة وتصميم البرنامج التطويري المناسب والحصول على الدعم المطلوب» 
ويعمل خبير التطوير على إحراء مقابلات مع الأشخاص المؤثرين في التنظيم 
على مختلف المستويات الإدارية. 

يعتبر تطوير العلاقات بين خبير النطوير و أعضاء التنظيم على درحة 
عالية من الأمية في نجاح أو فشل برئامج النطوير التنظيمي» فمن خلال هذه 
العلاقة يتم تبادل التوقعات والإلتزام وهو ما يطلق عليه ( العقد السيكولوحي 
Peg Cort‏ ) بین التنظیم وخبیر التطو لے 

ویسمی ریو اتطریر إل باء علاقات تقوم عللر ارج راتک ړک 
وتبادل اللشعك 3 ا » وإيجاد جو من المسؤولية لمشت ركة» كنا 
يجب التعامل في هذه المرحلة مع عدد من الموضوعات كتحديد امسؤرلية ١‏ 


الموافر والأهفاف بصورة واضحة. 
ولو ا 


۸4 


ك الباب الثاني س الفصل الثاني 
شکل رقم )٩(‏ 
المراحل الأساسية في عمليات العطوير التظيمي 
عملية الطوير الظيمي 
عملية التغيير المخطط 
ناء 2 
0 3 الملاقة 


المصدر : بتصرف من * W. French and C. Bell. “Organization Develop eı‏ 
(NJ. Prentice-Hall. Ine. 1973) P, 75‏ 
حر للك ادمه ا 
ال ب اغ سوح > 
عي لدل اة ١ي‏ تفا ١‏ + تى ورد 
الاشکر کج مو بات ړا 
تحتو هله العملیة مر( الراحل فی رتا ا عار تی یٹ 
يقود التشنحيص الخاطئ إلى نتائج خحاطفة وگل التنظيم الوقت والحهد 


جحدي الل اققه ال تحار عدر رن 
والمال۔ 2 E BEF‏ 


تتم في هذه المرحلة عملية تحليل المعلومات وتقييم الوضع ووضع 
الأهداف التطويرية الناسبة عن تحديد المشكلة( إل تاج إلى علاج 


و حلول مع بيان العناصر المسيبة للمشكلة) كما يتم وضع تصور واضح 


۹ 


کک الباب الثاني س القصل الثاني 
لإحتيار إستراقيجيات وتقنيات التغيير الفعال» مما يساعد على معرفة المرحلة 
القائمة (مرحلة التهيؤ ومنءء٣۲«ا)‏ و يساعد على توجيه العمل المناسب لبقية 
المراحل. 
= العدخل ھناھ موا “وسال را 
تقود عماية التشخيص إلى عدد من النشاطات التطويرية عن طريق 
إستخدام عدد من وسائل التدحل المناسبة لحل مشكلات قائمة وزيادة فعالية 
التنظيم» هذه البرامج تشمل إستخدام تقنيات التطوير العظیمل ارما يعرف 


بوسائل وإستراتیجیات اتدل الت تتحدد بعد مر حلة التشخيص. 


CE E OE 


E E 2 : Evaluation 8 ٤‏ الترعیل لم 


جين 
ل اليه O‏ 
فعالية إستراتيجيات اغيم في نحقيتق أهدافها. 

ي برامج التطوير التظيمي هناك إحتياج مسعمر للحصول على 
مرئيات العاملين حول ابلحهد التطويري» حيث يتقرر الاستمرار في البرئامج 
التطويري في حالة النجاح أو التعديل في حالة وجود مصاعب أر النوقف في 
حالة الفشل. 
غية الرنامج النطويري يدث ندم توازتي اشتظيم ما قد يتج 
عنه_اتتكاس ورجوع للحالة السابقة بفعل قوى مقاومة التغبير» لذلك يجب 
غلى الإذارة الغليا قوفي الوسائل الناسبة للمخافظة على السلو كيات الإجايية 


عند 


۹ 


الباب الثاني س الفصل أنشاني 
وأن يطور التظيم قدراته الذاتية للمحافظة على ما تحقق من تغبير وقطوير 
دون مساعدة من الخارج 7 a OE ٠‏ 
إاء برنامج التطوير التظيمي The Termination of O.D. Program‏ + 
اتمثل الرحلة الأنجوة من عمايات الطوير التظيمي في 

نظيم)حيث تقل الحاجة امستشار التطوير بزيادة 

درجة الإستقرار ف الرنانج التطويري وتحقيقه لأهدافه. 

وتصبح عملية فك الإرتباط بين المستشار والتنظيم أسهل حينما يصح 
في مقدور التنظيم القدرة في الإعتماد على قدراته الذاتية وما يعرف بالتجديد 
الذاتي ا۷٠‏ ۸٠ء‏ ام أما إذا ما كان التنظيم مما إل حا کټیر على مشار 
النطوبر فتصبح عملية الفصل صعبة» وقد توول العملية التطويرية في التتظيم 
إل المستشار الداخلي بعد مرحلة معينة من البرئامج. 


AY 
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۹r 


البحث العملي 


Action Research 
الإلمام بنماذج التغيير.‎ 

مفهوم وتاريخ البحث العملي. 

مراحل البحث العملي. 

أهمية البحث العملي كنموذج للتغيبر, 
علاقة البحث العملي بالتطوير التنظيمي. 


کک الباب الثاني س الفصل الثالث 


قدب وا 
يعتبر البحث العملي ءءء «متاءم النموذج الأساسي في معظم 

عمليات التطوير التنظيمي» وبسبب تطبيقاته الواسعة والشاملة في برامج 

التطوير التنظيمي» فقد عرف التطوير التنظيمي في مواقع كثيرة بأنه : 'تطوير 

انظمة من خلال البحث العملي" :٠-3و‏ ي اذوه ن فال تسین انی 
إن هناك عدد من النماذج في عملية التغيير» وستئاول هذه النماذج 

يإختصار قبل أن نتناول نموذج البحث العملي كمدخل رئيسي لاتطوير 

اق ھی الیم ہے دال انت انی 


4۷ 


- عاج دة الحر. 
ك الباب الشاي س الفصل الثالث 
شاچ سیةاتقی 2 ۰ فافج .غاد 
يوجد عدد من النماذج الأساسية لت ني الآني: 
حن التطوير والنک re) Development an‏ 
اا التطوير والنشي) Researeh, Development and Diffusion‏ 


إن الثركيز الرئيسي هدا المر دج هي رر 
إيصال أو تبادل الآراء رالأنكار ٠وا‏ مارات إن المشكلة الرئيسسية ف هذا 


ا 


النموذج أنه (نظرء (نظري إلى حل بعبد ويتحا ا € 
EAD‏ وبالتحديد اهناك افتزة زمتية فاصلة بين تلك الأقكار المبدعة 

وعملية تطبيقها. 

: Social teraction and Ditin العفاعل الإجتماعي والنشر‎ - ۲ 


یرکز هذا النموذج على ضمان اط آفکار وآرایالقات عا تحمله من 
معلومات جديدة قد وصلت إلى النظام الإحتماعي بالطريقة التي براها القإئد 
إلا أن هناك بعض المشاكل الأساسية ف هذا النموذج تتمثل في ت ركيزه على 
ديناميكية الهمرعات وتأثير الحموعة على الفرد. ١٠ا‏ حجر 
۴ = ظریة التدخل ہ1۸ متا ا ری ..۔ 

يركز هذا النموذج المطور بواسطة ( أرجيرس فارهم۸ ) “ على التغبير 
دال التنظيم» يقوم المغهوم الأساسي هذا التموذج على أن المنظمات لا 
تعرف كيف توفر المعلومات التعلقة بالمشاكل و إيجاد حلول بديلة و صلع 
القرازء أو توفير قدر مناسب من الإلتزام للقرارات» وقد استخدم أرجيرس 
عبارة ( التدخلية ءء٠٠٠‏ ) على مصطلح ( بير التغيعر ع۸ مدا 


۹۸ 


ا انور £ 0 


re =‏ الثاني النس الثاث کک 
) لأنه يرى أن مهمة اللدحل هي خارلة تعديل عملية تدفق رم راع 
وإتخاذ القرارات بواسطة(عضاء التقيم) ينما مهمة بير التغبير تلخص في 
إقتراحات خددة لاقطوير. دیک ا 
تقوم نظرية التدحل على فكرة أن المعلومات ومصادرها متإفرة لائ 
أعضاء التنظبم» لكن هناك موانم أو حرآنحز نع إستخجدامها بطريقة فعالة 
لفاك ببح دور الاخل موجه غرومم امي افضاء اظ انطررر جلر) 
للمشاكل» ويضيف أرحيرس بان التغيير لا يعتبر المهمة الأساسية لاندخل» 


عاج على هذا الموج ot‏ پوحد تالق تتت (صحة الإكراضات 


ال يقوم علبها, 8 ® 


٤‏ -غوذج ادل القوة فاجع يم : الا رر س 0 2 ت 
ez‏ 


يرم لا الشراج كمايل لار بااركير لى تام أاكر راط 
ا تسلطاً فالعلاقة بين المستشار و Cen‏ تقوم ا درجحة 


وعادة ما يندرج ضمن أ نموذج تعادل القوة» اللام ركرية في 

لي القرارات» المشاركة في وضع الأهداف» وتاذ ل افعلواي ا 
ينتج عئه زيادة الإتصالات بين جحموعات العمل. 

وبقدر ما يكون هناك قليل من حواجز تدفق المعلومات» وزيادة في 

المعلومات الراجعة ء«طهءء۴» وتوسيع قاعدة السؤولية في عملية صنع وإتخاذ 


۹۹ 


ك الباب الثاني س القصل الثالت 
القرارات» بقدر ما يكون هناك قدر أكبر من التماسك والإلتزام بين أعضاء 
التنظيم للأهداف مما يؤدي إلى تحسين وظائف النظيم وزیادة فعالیته . 


٠‏ - اتير الخططل EO „Planned Change‏ لو ماسرت 


E 2‏ النموذج کل من (لبیبت ووائسون ویسلي ٩٥ا٥۷‏ ,ممن 
وام موه ) » حيث يعتبر من أوائل النماذج المتكاملة وذات الأفكار 
المترابطة» تقوم المبادئ الأساسية هذا النموذج على أن كافة المعلومات يب 
أن تکون (اشت رکقر یتم تبادفا شریة_ودون عوائق ین مستشار التطوم) 
راسداء اوا س وینما تکون قبل لر 


he‏ ج ۱ے ور ہے مس ارا ھر :ره دا 


O‏ النموذج على أن هناك معلومات مت 
لدی التنظیم أو أنه بعکن توفیرها (متتشار التطوير وهذه العلومات 
عكن ترجتهأ إلى أعمال تطوبرية مما قد ينتج عنه توفر معلومات إضافية 
لعمليات تطريرية أخرى» ويوضح الشكل رقم )١١(‏ المراحل المتلفة لعملية 
التغيير المحطط. ا 

تتمثل المشكلة الرئيسية ثي هذا ١‏ ۴ 


حا 


البمحث العملي ۴e‏ ةءءءR‏ واا 
يعتبر هذا النموذج حور دراستنا في هذا الفصل وهو بتشابه مع غوذج 
النعبير المخطيل» حيث ينحدران من نفس المصدرء لكن الفرق الأساسي 


ك الباب الشاني س الفصل الثالث 
بينهما هو تركيز البحث العملي على الربط بون 9ح .»ر 29 
٥م‏ لغرض توفي قدر کی من الأسار امل الذي من أن يساعد ف 
4 عو ها ۔ 
تبقى المشكلة الرئيسية في البحث العملي هو أن مستشار التغير الديه لتغيير الديه 

E‏ تى يؤديهاء كما أن هناك حاجة لتطوير أدرات وتقنيات 
التغيير وذلك بسيب أن هذا النموذج بركز على عمليات التغيبر المختلفة 
وليسن على تغيير محدد بذاته» وبسبب التركيز على البحث فإن بعض 
التنظيمات لا تود أن تلزم نفسها بعمليات البحث العملي لكن فد تفضل 
حلول محددة لمشاكل قائمة. ور ر 

ویری (أدجر هیوز عسسا؛ مواج ) أن نوج البحث العملى ثل أكثر 
نماذج التغيير راکادا يختص بتدفق المعلومات والإستفادة منها ٠‏ 
لذلك كان نموذج البحث العملي موضع اهتمام العاملين في حقل القطوير 
التنظيمي. 


ك إلباب الثاني س الفصل الثالث 


شکل رقم (۱۰) 


مراحل التغيير المخطط وغوذج المراحل الثلاثة للتغيير 


الإستطلاع 


المدحل 


الإتهاء 


ك الباب الثاني الفصل الثالة 


جوت دووی 


و 


النشاة التاريخية للبحث العملي: جوت دورکۍ ا 


یعتیر نے John Dewey‏ ن أعطي هذا منهج بعده 
العملى عندما حول الطريقة العلمية لحل المشاكل إلى أسلوب وأفكار مفهومة 
لدى الأضخاص العاديين» الأمر الذي ساعد على تطبيق تلك الأفكار على 
ا بعد .ویر ولاضن: 
ويجكن إرحاح اة اليحث العملي إل مصدرين مستقلين» الأول هو ( 
جون (کولیر أ اام مهل ) والثاني ر( کیرتارلافین اما ×٢‏ ) حیٹ فام 
جون كولير حينما كان مندوب بلنة الشؤرن المندية بدور التشخيص ووضع 
برئامج علاجي لتحسين العلاقة بين ختلف الطوائف اهئدية» وقد وحد كولير 
أن نحقيق التغبير في العلاقة بين الطوائف عملية صعبة جداً ما يتطلب جهد 
مشترك ما بين الباحثين والمهنيين وأطراف العلاقة» وقد أطلق كولير على هذا 
الو ع من البحث مسمى (البحث العملي Rare‏ اا4 ). 
أما كيرت لافين عام التفس الاجتماعي فکان اهتمامه ا علی 
تطبيتق معارف العلوم الإجتماعية للمساعدة في حل المشاكل الإجتماعية» 
حیٹ قام بتطبيق برامج اليحث العملي ي منتصف عام ۹۰۰٠م‏ على عدد 
من المشاكل السل وكية. 
ويوجد العديد من الأسماء الرائدة في هذا منهج العلمي للتغيير نذكر 
منها على سبيل الخال لا الحصرء ( ليبيت )اء وفر 


.™ ( Hamlltoa igتlıelay‎ Whyte ıl «Gardner 


eren‏ جاردثر 


ك الباب الثاني س الفصل الثادت 
تعربف البجث العملي: 4 
-. يوجد العديد من التعاريف بهذا النموذج» فقد عرقه كل من (فرينش 
وبيل لاه لامد ع٠۴‏ ) عا يأتي : '[البحث العملي هو العملية المنظمة حع 
المعلومات حول وضع التنظيم القائم وربطه ببعض أهداف وإحتياحات ذلك 
إتظامء ثم إرجاع تلك العلومات(لاتية») رالعملي على تعديل بعض التغيرات 
المخنارة في النظام ناء على کل من المعلومات والفرضيات ثم تقييم تتائج 
البرنامج يجمع مزيد من المعلومات "ا" . ب 
بتضح من التعريف السابق أن معظم نشاطات البحث العملي تنكون 
لقانم لیم کنا هو ثم تقرح 
فرضيات تقود عمليات التغيير والتطوير» حيث تضمن هذه العمليات 
التحكم في بعض المنغيرات التظيمية الي يتناوها برئامج البحث العملي» و 
من م يعم تحديد الوضع ا 


من عدد من العمليات» تبداً بتحديد الوضع 


ما أطلق عليه البعض البحث EE‏ 

لقد عرف کل من ( مميل وهورتون ها٥‏ فهه ا6ء ) البحث 
العملي : " بأنه سلسلة من العمليات المستمرة من البحوث على الأنشطة 
الإحتماعية الي تقود إلى التعلم ومزيداً من النشاطات» تنمشل الأنشطة 


کک الباب الثاني س الفصل الثالث 

الأضاسية للعملية ف الفخطيط وتنفيذ البرتامج ومن ثم مراجعته» ثم تنفيذه 

على صورة مراحل من قبل الباحث والمشاركين بأدوار كاملة 

ومتساریة" 5. r olê hE‏ ادا رول وص 2۱ا 
با ضر ای و عیام ے ول ١د‏ ر 
C 3‏ تا ہمرس مجن زات لخا ی 

مراحل البحث العملي: س ا ٣راو‏ 


يتضح من النعريفات السابقة أن البحث العملى E‏ 


دقاو ہے مدر ۱ 


:جخ ارات ے 
وی ے فیس“ 
ك اشقم اد تیلصا | 
ت E‏ ا ا يري ل 
-إ ج اقيم الدنيق للتالج. 2 E‏ 2 
وقد طور (لیبیت اموا ) موذج للبحتٌ العمل تمل لی ع وی ا 
من المراحل؛ کما ساهم فی تظریره کل من ( فورمان وساشاین ہہ ٩1م‏ 7 


«نا#) كما ي الشكل رقم ٠١(‏ وتتلحص هذه المراحل فیما أن : 


: Problem 1eenîeati ديد شك‎ 


تبدأ هذه المرحلة عندما يستشعر أحد الأشضا زر العلياا أو 


تحتاج إلى مساعدة من حبير التطوير التنظيمي. 


:C consultation With the Change Agent (رغتl|‎ a) اتشر‎ < 


يقوم خبير الفطوير (الداخلي أو الخارجي) ي امراحل(الأولى بالتتا 
مع أعضاء التنظيم» وعاولة إجاد أرضية مشت ركةرلاحاون والصاركع في 
مواجهة الحقائق وتوفير قدر من الثقة يساعد على تحقيق الفطوير. 


1. 


کک الباب الثاني س الفصل انثالة 


جع العارمات 


المعلومات الراحعة 


شکل رقم )۱١(‏ 
غوذج البحث العملي 


جع العلومات 


ك الباب الشاني س الفصل الثالث 


: prelîmİnary Diagnosis التشخيص الميدئي‎ - ٣ 
تتم هذه النطوة عادة بواسطة حبير النطوير الذي يعتمد على عدد من‎ 
طرق جم العلومات مل 8 (لإوكة وقرام لتقت یما هو مترفر‎ 

من تقارير عن الأداء التنظيمي. 

ويقضل كل خببر طريقة على أنحرى ي عملية جع المعلومات ناء على ر 
الحالة موضع الدراسة» هل المشكلة سلوكية تنعلق بتغببر الإتجاهات؟ أو 
تنظيمية تعلق باهيكل التنظيمي؟ أم أا تتعلق بالنطوات رالأساليب 
التشفيلية؟ و هل سيتم التعامل بصورة.رئيسية مع الأفراد أو الحموعات؟ إن 
ما يحدد طريقة جمع المعلومات هو طبيعة المشكلة» ومدى خررة المستشار مع 
کل طریقة؛ وقد یتم ابع بین اکثر من طریقا) 
¥> المعلومات الراجعة عوطلءءم : 


2 
تي يعني منها التظيم أو أحد 2 ورص 
مستشار التطوير أن تكون المعلومات المقدمة مفيدة وصالة للزمان والمكان» 
ويتحفظ على ما قد يوحد توع من الإنقسام بین اعضاء اك 
المرحلة لا تسمح يإستيعاب تلك المعلومات أو قد تضر بالمرنامج التطويري. 


= الفشخیص (لعر 2 کک کل) اد۴ o۲‏ ما0 o‏ 2 


تقوم الجموعة قي هذه ل المعلومات الراجعة» حبث_يدا 
النظر في البحث كوسيلة لتحديد ماإذا كانت المشكلة ال تم التوصل إليها 


۽ اران 


کر 


ك الباب الثاني س الفصل الثالث 

ميدئياً هي المشكلة مكل اح ل توي الحموعة العمل عليهاء وها لك 
ملاحظة العلاقة المتبادلة بين عملية جع العلو إرحاعهاً ثانية لأعضاء 
النظيم من قبل خب التطوار ر د ھا جک 
للتشخحيص مرة الهرع) و من المهم توضيح ما أشار إليه ( أدجر شاين مء 


#امتء ) من أن عمليات البحث العملي نختلف عن النماذج البحثية الأخحرى 


أ ال تقوم على مبدا النموذج الطي »أو ما يسمى نموذج الطبيب والمريض ( 


تشخيص الداء ووصف الدواء)» جيث على غرار ذلك يقوم الخبر 
بالتشخحيص ومن ثم وصف الحلول» ما ينتج نه الفشل في بناء علاقات الثقة 
والتفاهم المشترك مع أعضاء الننظيم» وقد ينتج عن هذا تشخيص خاطئ» أو 
ينتج عنه عدم الوثوق بتشخيص المستشار وبالتالي عدم قبول مقترحاته ومن 
ثم تنفيذهاء لذلك لا غرابة أن تتلىئ ملفات كثير من المنظمات بتقارير 
المستشارين با تحويه من حلول وتوصيات» حيث في الغالب لا تكون 
ل مفهومة من قبل العاملين أو لا تكون مقبولة و غير معقولة. 

بده السفید ومنی۸ : ارالا ععع >دوڑے 

يتم في هذه المرحلة الإتفاق بين الخبير وأعضاء التنظيم على بدء العمل 
على التغيور االفي )هي تل ما بعد مرحلة cr‏ ا | أ 
التتظيم إلى (إداية SEES‏ لا يكن في هذه المرحلة ید اة 


محددة» لأن ذلك يعتمد على ثقافة التنظيم والقيم والأغاط السلوكية السائدة 
وكذلك على تشخيص المشكلة والوقت الحاح وتكاليف إسترانيجيات 
القدحل المستخدمة. 

1۸ 


کک الباب الشاي س القصل الثالث 
وى 


۷ جع العلوھات بعد تقذ JLT i DEA Gathering aer Aco.‏ ار 
طالما أن البحث العملي عبارة عن دورة من العمليات المتتابعة امعالهرت کک 
دد 


ی ا 


ب ال من 
ETT INNIS‏ 
والتتائہ ثانية إل ا ي ی ب مد ف 


ومن ثم الدحل ثانية. حلاصلة واس کیو ٣‏ تار امار 
وقد قدم (هربت شیبرد ل٣وم»٠۲۲5ءا۲٠٠‏ ) أحد العلماء السلو کنن[ الذي ۲ ٩‏ 
قام ببرامج تطويرية عديدة في عدد من شركات البترول»نموذج ات | 
العملي» حيث أشار إلى العلاقة بين الأهداف رالنحطيط والتنفيذ رمل | ب 
الشكل رقم )٠١(‏ نموذجه للبحث العملي. 1 
رى شيبرد أنه ينبغي قبل البدء ني عملية أن يكون هناك هدف» 
وأن يسبق التنفيذ عملية التحطبط» وأن بعر التنفيذ بعدد من المراحل» حيث 
يتم في كل مرحلة الحصول على الحقائق اللازمة والضرورية. 
ا ودح اوا اس ی زیی سلسلة من کب 
النغيير بدلا من الف ر كيز على C2‏ ما يولد الحاجة إلى البحث والتطوير م 


للعديد من أدوات وأساليب التدحل» وكتننيجة للت ركيز على البحث» فان 
بعض النظمات قد لا تلزم نفسها بعمليات البحث العملي» إا قد تفضل 
غاذج تركز على إيجاد حلول موجهة لحل مشاكل محددة. 


الباب الثاني س الفصل الثالث 


العلاقة بين البحث العملي والتطوير التنظيمي : ٩۴‏ ١۹ر‏ نايم هي 0 
بحم ا 


ك الباب الثاني س الفصل الثالة 


شکل رقم (۱۲) من خلال ليل التماذج المحتلفة للتغيبر ومن خلال الإلمام بعفهوم 
نموذج البحث العملي لشيبرد 


الأساس 


برامج التطوير القعالة تحتاج في الغالب لأساس من المعلومات والحقائق 

التجريبية حى بمكن التخطيط لتنفيذ البرنامج التطويري وتنفيذه ومن 

ثم تقييمه» يعمل البحث العملي كمنهج وكعملية توفر المعلومات 

اللازمة والضرورية حول التنظيم وتصبح كأساس للبرنامج التطوير ي ر رص يكر 
وه وبمكن القول أن طبيعة التطوير الننظيمي («.0) والبحث العملي (ه) e‏ 

ن و و 

هي طبيعة متشامة» فكلاهنا شكل من أشكال عارم(السارك الط میتی انرم : 
›A pled Behara Science‏ كلا ينادي آرت بین کلام 
الداخلي والخارحي وبين أعضاء (ia‏ وكلاها وسيلة تدحل لحل ا 
المشاكل» من هنا وز ااا العمل کنموذج ترتکز عليه برامج ر 


4 ٠١ النطوير التنظيمي‎ Finan mC al Orga Derya UL emlbe lire TTR, 


1 2 


ك الاب الشاي س الفصل الثانك 
الهوامش 


1 - W. French and C. Bell, “ Organization Development: Beh. 
Science Interventions for Organization Improvement” (N.J, 
Gi Prentice-Hall) P. 18 
2 - Chris Argyris, “ Intervention Theory and Method, A Behavioral 
Science View”, ( Reading, Mass: Addison — Wesely 
publishing Co., Ine., 1970) P, 21 
3 - Donald Harvey and D, Brown, “ An Experiential Approach to 


Organization Development” ( N. J. , Prentice-Hall Inc. 1982) 
P.230 


4 — R. Lippitt, J. Watson and B. Westley, “ The Dynamics of 
Planned Change” (N. Y., : harcourt, Brace and World, 1985). 


5 - Edgar Huse, “ Organization Development and Change” N.Y., 


West Publishing Co., 1975) P. 92‏ 
= عبد الله بن عبد الغيي الطحي " البجث العملي وايط الخغير للمنظم ات 
العامة في المملكة العربية السعودية " ( لوس أنخلوس» جامعة حتوب 


کالیفورنیاء رسالة دکتوراه» ۱۹۸۲م) ص. © الفصل الأول ؛ إستشاري التطوير التنظيمي. 
SG 7-W. French and C. Bell, PP. 91-95.‏ ا 
Ibid, PP. 84-85‏ 4 = الفصل الثاني التشخيص. 
Stephen Corey, “Action Research to Improve School Practices”‏ - 9 © الفصل الشالك : عملية جمع المعلومات. 


(N.Y., bureau of Publications, 1933) P.6 

10 — MeGill and M. Horton, “Action Research Designs” 
(Washington. D.C. National Press, 1973) P. 15 

11 — French and C. Bell, P. 96. 
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ه مفهوم ودور مستشار التطوير التنظيمي. 

ه نماذج الإستشارات. 

ته أنواع وأنماط مستشاري التطوير. 

ه تحديد مزايا وعيوب المستشار الداخلي والخارجي. 


٠ه‏ تحديد أنواع العلاقة بين مستشار التطوير والتنظيم. 


بعد انذجر تکالہ 


إن أحد السمات الرئيسية للتطوير التنظيمي هو العلاقة 
التعاون والتقة بين مستشار التطوير و أعضاء التنظيم من خلال التخطليط 
المشترك لحهود التطوير الثنظيمي» بوجد عدد من إلافتراضات الأساسية الي 
تقوم عليها جهود التطوير : 


GR RTD u o 


8 


STE 
© ببقى النطوير حينما يتعلم الأشخاص نرج‎ -۳ 


التغيور و كبفية الحافظة عليه . 


لقد فشلت الإستشارة التقليدية بسبب إنكارها لواحد أر أكثر من 
المرقكزات السايقة» ولأا كانت تقوم على إفتراض خاطئ هو أن الأشحاص 
سوف يقومون بتنفی ما عليه عليهم خبير التنظيم» لذلك لا غرابة أن کثير 
من توصیات العمليات الإستشارية التقليدية حبيسة الأدراج ويعلوها الغبارء 


0Y 


ك الباب الشثالث س الفصل الأول 
نماذج الإستشارات: 
لقد أوضح (أدجر شين «اماء5 سيهع) الفرق بين نماذج الإستشارة 
حينماا حدد نموذجين متضادين» النموذج الطبي للإستشارات وغوذج 
العمليا 
وستتناول هذين اللموذحين بشيء من التفضيل على النحو الالي : 
١‏ - النموذ ج الطبي لاڑإستشارة_Consultafion ‘The Medical Model of‏ 
يىكس هذا النموذج الأسلوب التقليدي في الإستشارة» يشابه دور 


« 


المستشار في هذا E‏ دور الطبيب مع مريضه» حيث يقوم بتشخيص 
المشكلة بالتعاون قوم توخ ما ايزا من خلرل رةك 

على إفتراض أن عضو فقا تد العرنة والمهارة اللازمة لحل المشناكل. 
ر چ رتیه لان عضر اعظم لا برف نیت ال ر۷ غر 
قراح ضع انلو قد لا بارزم نفسه (وسائل التطرج أر حى الحافظة 
على التغيير المتحقق» وهذه أحد العيوب الرئيسية لانموذج الطي للإستشارة. 

۲ = نموذ ج العaليlت EE The Process Model‏ 
GIG‏ أن هذا النمودذج يتوافق مع أسلوب الممارسين 


اللتطوير التنظيمي در يث عرف :إا بخموة 'التشاطات الخ عارسها 


الجر الما اع ال وا 


> يقوم هذا النموذج على 
الإفتراضات التالية: 
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رامات ف2 ادعات ٠‏ 


= الباب الثالت س الفصل الأول 
0 يشعر ويلاحظ أعضاء الد 


@- ا یالتار ہر ومنل سن ید لن سط 3 
بصررة كابلة قاق رة الظمت ذلك جتاج إل جهرد الماملين ي 
المنظمة وتعاونمم معه حى تكون النوصيات أكثر فعالية في القبول 
والتطبیق. خشہا کے وع رے لزا تارمم اھ نہ 

9 حي یکون هنال ( لتر بالطريقة! دة للعمل أو EE‏ 
من مشاركة أعضاء التنظيم في عملية إجاد الحلول. 

3 من الواحبات والمسووليات الرئيسية أن يقوم المستشار ببناء مهارات 
التشخيص والمساعدة في بناء العلاقات الإبجابية حى بمكن لأعضاء 
التنظيم مواحهة المشاكل المستقبلية بكفاءة. 
يعكس غوذج العملبات .| 

الستشار_وأعضاء_التنظيي كما يعكس المحهد المشترك لفهم وتحديد 

واکتشاف المتغيرات والتحكم فيه» ففي عمليات البجث العملي ما يتضمنه 
من نشاطات مثل (جمع المعلومات» التشخيص» التحطيط والتنفيذ» العلومات 

الراجعة» والتقييم) هناك نشاطات وخطوات يشترك فيها المستشار والتنظيم؛ 

لذلك ينظر إلى العلاقة بين المستشار والتنظيم اطات التطوير التنظيمي 

على أا علاقات قائمة على المشا ركة والصراحة والثقة والتعاون. 
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کک الباب الثالث س الفسل الاوں 
أنماط مستشاري التغيير: یکی ۔۔ 
حدد (نویل تیکي ONE‏ ) أربعة أغاط رئيسية من المستشارين 


العيصر اليشري 7 
FE The" People Toemnology” Type‏ 
يعتمد هذا e‏ راي يعرف إختصاراً ب وعم ا تیر 0 


enrienmenl‏ اه والإدارة بالأهداف »زا0 را ٠ء«ءيم‏ وتغيير السلوك 


اوتطویعه من خلال التعزيز الإجابي ١0ن‏ موم للسلوك» بقوع هذا 


له اإتنظيمي _سيتغير إذا ما تغيرت سلوكيات 
العاملين د أصحاب النفوذ والتأن التنظيم. 
E‏ = حط الك AFT The "Analysis for the Top" Type‏ 
ا 


دشي ريا ايقوم هذا النمط والذي يعرف إصظلاحاً ب اج على ا 
ا اتلاي حیث یکون مستشار النغیر على معرفة بجوت العمليات و 
a‏ ات» ایکون ار تیر کرس 


الحاسب الآلي ي عمليات نظم المعلومات ا جموعات ا 


00 الإبتكار انحل‎ 
The "Organization Development" Type 1 نط التطویر‎ - ۳ 


تطور هذا النمط والذي يعرف ب («.ه) تتيجة التدريب المعملي 


Sensitivity Train‏ والeعلومات‏ الراحعة مافهءم وبتاء الفريق صت 


N. 


صل انعر ر هن ۱لا ساس ادنقغه د یاج زرعاری 
ناء اة ... 


کک الباب الشالث س الفصل الأول 
#«افااسا» اوحسب هقا النمط فان ( امیر کا یل ای 
کے 


John Gardner‏ ) و (لالف ئادر 
Rap Nr‏ )۰ ویعمد کثیر من العلماء تي حقل التطوير التنظيمي في الت ر كيز 
على الأغاط الثلاثة السابقة ". ر 
e‏ 

فزيادة فعالية التنظيم يبدو أا المدف الأساسي_لنمط إستشارة التحليل 
للأعلی ۸۴۲ وتعتمد أكثر على تقنيات وهود التغيبر في الهيكل التنظيمي 
بيشما نمط تكنولوجيا تطوير العنصر البشري تم أهدافه متغددة وأقرب إلى 
أهداف غط التطوير التنظيمي «ه حيث الت ركيز على تحسين قدرة التعظيم 
لحل مشاکله يركز نحط التطوير التنظيمي على التعاون بين الجموعات 
والمشاركة» بينما يركز مط تكنولوجيا العنصر اليشري على مشاريع التطرير 
على المستوى الفردي» يوضح ابلندول رقم (ه) النسبة المموية لإستخدام كل 
نط من أغاط الإستشارة لأساليب ووسائل التغيير. 

© نم کمکیرلوجیا مز ادنم لري 

سق غم الصسیس لا 

@ ہ عطوےہاظاعں 

© جوا شارجه 
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کک الباب الشات س الفصل الاول 
جدول رقم (ه) 
نسب إستخدام وسائل المغيبر بواسطة أغاط الإستشارات المخحلفة 


تکراریا تلور لسر | ا فط تحتل ل 

کی | چیم | ف ا ی 
تریب المساسية 88 95 50 
العاومات الراجمة 46 50 38 
ناء الفريق 65 100 31 
النقيم لي امراق 82 58 7 
التغيير لي إلناة الفرارات 76 94 9% 
التقيم لي بتاء ساط 71 89 71 
الداع اتكتولوسي 1 63 89 
| ديد رار 100 100 75 


NL Tiehy, and H. homsicin, *" Stand When your Number is Called: An Empirical Anempt 1o 
Clnssid, iye Socal Change Agents Colunbla worl Journal of Business 976. B6. 
يکي ورفن ق في الأضام .. نجه بر خذادف ادها‎ ..:٤ سه‎ ( 
أن الإحتلاف بين نماط مستشاري التغيير إغا‎ ) ۲٠٠١ لقد وحد (تيكي‎ 
يعود إلى الإختلاف في التركيز على الأهداف»ء ولقد كان هناك بعض‎ 
الأبحاث الي حاولت إختبار درحة تر كيز خبير التطوير على الأبعاد المتداخلة‎ 
ف عملية اتيم وذلك سن خلال أحد هذه الماد : د رمه الا رع‎ 
a درجة التركيز على مال ار قي الأعدا ا‎ > 
يك درجة الثركيز على الملاقات» العتويات» ورضاء المشار‎ 
بناء على هذين البعدين يعكن تحديد حمسة أغاط من أنواع مستشاري‎ 
:)۱۳( التغيير» كما يوضحه الشكل رقم‎ 


YY 


کک الباب الشالث س الفصل الاول ڪڪ ا 
Te Adat Se _J lil bait = 1‏ را لاء الاسیاء ا مام عليه د وت گر د بہ و 


لا يهتم هذا النمط بالفعالية أو إرضاء المشا ر كين» بل يركز غلى بقاء ا 
الأشياء(كما هي هي دون ضجي) فالمدف هو إبقاء الأشياء على رضعها وإتباع ١‏ 
خحطى الإدارة العلياء هذا الدرر عادة ما يوجد ف النظمات الكبيرة ال تكون 0 
فیا الراح الصاو ہکن طا (وقے) ایی ما طایح اتنب وکر خی بام 
الإدارة العلياء من خلال الضغوط الي تمارسها الإدارة» يفرض هذا النمط 
على المستشار ويتعلم الطاعة ويكبت دوافعه الداحلية. 

t~ ۲‏ اڪ Ati Sys‏ 
بركز مستشار التغيير على _رضاء العاملين ويهعم ساسا بدراف 
ومعنویاقم ( مشابه لنکنولوجیا تطویر الفرد ۳م )» a‏ 
جهوده حو إجاد علاقات عمل قائمة على الودة وتنب _الملإاحهت) لأمئل 
الكفاءة العنضر الأساسي» يقوم هذا النمط على افتراض أنه طالما كانت 

معنويات العاملين ورضاهم مرتفع فسيتبعه إرتفاع ف درجة الكفاءة. 
The Expert Sule ja, be —‏ 5 

اا ای ا ل لکنا ع ابل بن 
التر کبز علی‌(رصتاء E:‏ غط التحليل للأعلى ۸۴٣‏ )» يشعر المستشار 
ف عط الیو بتاع اکر من عادل یر تلاي المداکار ترش ان 
الحقائتق سوف تقود إلى الحلول _الحلول _المرغوبت قد يقود هذا النمط للصدام 


والمواحهة ويعتمد على_السلطة في حل المشاكلء يبى هذا النمط من 
الإستدارات على الإعاد أن © حاحة لأععاء اطي رة آي 
ر عر 


1r 


یر وعقا افو رورا الا 


کک الباب الثالث س الفصل الأول 
Testing se A‏ >< 

للحت يركز هذا النمط من الإستشارات على DE‏ 4 
"لا يعظم أي منهماء يقوم هذا النمط من الإستشارات على إسترات 
صما على قلبل من المخاطرة وتنب المصادمة» يستخدم هذا النمط عندما تكون 
1 ی سلطة رائ السا ار اقليلة أو منخفيضة مع المشاركين من أعضاء التنظبم» 
سا« ينتحصر الدافع في هذا النمط على الرغبة اي إرضاء الماملين مع تحقيق قدر 
ستول من الإمازء مگ انرصو تایا را 


© = ailط The Integrative Syl gk‏ 
پسعی هذا الط انحقیق درج لا ر ماکز رضکی رتف لل املین 
حیٹ بستقدانه یکن TET TEE‏ 
کمجموعات عمل ف ج E‏ فهناك وعي بأن المواجهة والخلانات 
هي وسيلة لمنظمات فعالة ولزيد من آلرضاء الوظبفي» يسعى هذا التمط 
الموحد إلى إعطاء عضو التنظيم رؤية جديدة لنشاطاته ولمساعدته في تقريره 
لنوعية التغيبر وكيفية التنفيى في هذا النوع ادرا ما بوجه عضو التنظيم إا 
يكون هناك محاولات جاعية لتحديد المشاكل مع التركيز على عملية 
الاستحثاث للسلو كيات على الاستجابة» ي ركز الستشار في هذا الع على 
ستة عمليات ضرررية-لأداء فعال: 

١‏ - الإتصالات س 
8 الفرد في الجموء 


E 


اال اعات رارک 
ا س 

يادة والسلطة 

.* التعاون والمناف بين المحموعات‎ - ٦ 
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کک الباب الشالث س الفصل الاول 
شکل رقم (۱۲) 
أغاط مستشاري المغيير 
س 
1 
ارک 
ل 
اضته 
سق 
رع 
البركيز على الفعالية 


Donald Handy 10. Drown. “ An Experiential Approael 
to organtantion Development? QJ, Prentice.Hall, 1982). 95 


e 


کک الباب الشالث س الفصل الأول 

يعكن القول أن هذه الأنغاط الرئيسية الأسلوب مستشار التغيبر ليست 
ورعا يستخدم المستشار أدوار 
مع بین نوعين أو أكثر من هذه 


المستشارالداخلي والخارجي: 
لقد بدأت قي السنوات الأحيرة العديد من المنظمات في الدول المنقدمة 
تي إبجاد وحدات وأقسام ثي يناءها التنظيمي يختص برامج وعمليات التطوير 
التنظيمي» ما يعن أن مستشار النغيمر قد يكون مسششاراً دانحلياً وبالفالي هو 
أحد أعضاء التنظيم لكنه بختص بعمليات التغبير والنظوير» وقد يكون 
مستشارا خاربجحياً يدعى العمل في التنظيم من حارج النظمة» ولكل من 
المستشار النارحي والداحلي مزاياه وعيوبه. 
١‏ = المستشار اخارجي The External Consultant‏ 
لا ينتسب المستشار الخارحياللفنظيّم» لكنه يذعَى من قبل الإدارة 
لاإشتراك في عمليات التطويرء هذا الوح بوفر قدر من الرايا يكن تديدها 
ي الآني : EA‏ 
3ى توفر قدر من( لموضوعبة لرؤية الأشياء) بالإضافة إلى أن دعوته من 
حارج التنظيم يعطى له قدر اكر من التأثير والمكانة والحركة من 
المستشار الداخلي. 
۲لا بطد على الظيم اي ارق وباقاي لا(ضشم فات ر از 
القوى_الرسمية وغير الرسمية ف المنظمةء وكنتيجة لذلك فهو ملك 


الاستقلالية اليّ تمكنه من المواجهة والمخاطرة. 


٩ 


کک الباب الشالث س الفصل الاول 
ومع هذه المزايا للمستشار الخارحي فإما لا تخلو من بعض العيوب 
متها: 
.١‏ قد تخفي على المستشار الخارجي العديد من خفابا( لم رالعلاقات 
لیم کے را راک روک راسد 
.٣‏ قد هل المستشار الخارجي طبيعة راط افرة رافان اليماج 


.٣‏ قد يواجه صعوبات في بعض الأحوال للوصول للمعلومات الحقيقية 


NMDA 


The ternal Consultant المستشار الداخلي‎ = ١ 
ينتمي هذا المستشار للتنظيم وقد يكون من الإدارة العليا أو مديري‎ 
أحد الإدارات الو 4ا عملي التنيبر رالتطوبر_داحل-العظحم ولقد لجأت‎ 
كير من المنظمات الكبيرة في الدول المنقدمة لإئشاء وحدات للتطرير‎ 
التنظيمي مهمتها المساعدة على مواكبة وإحداث التطوير المطلوب حق‎ 
: المنظمة في وضع عالي الكفاءةء يتميز المستشار الداخلي بعدد من المزايا منها‎ 
تنوف للمستشار الداخلى الكثير من العلومات ؛ بعک عضر ف‎ -3( 
التنظيم وال قد لا تتوفر للمستشار الخارجي حصوصاً في أوساط‎ 

الحماعات غير الرمية. 
(9)- يكون على علم وممرفة نظام (لاتصال )ر مراک(( الق واتار 


داحل التنظيم. 


n 


۷ 


سک الباب الثالت س النسل الأر ل kkk ٠‏ 
٣‏ - یکون على علم بأبعاد ومشاکل التتظیم وال قد تخفی على من هو 
حارج التنظيم. 
5 قد يكون اقل قديدا من وجهة نظر أعضالااوت کم _ عل 
في النظيم من المستشار الخارحيوبالتالي يجنب البرنامج التطويري 
مقاومة التخيير. 
أما عيوب المستشار الداخلي فيمكن تلخيصها في: 
ےید نق الوضوعیت برداد التخير اللاشعوري 2 
> قر تلعب الاننقائية دوزها ETF‏ بعد 
انتماه. 
® قد يكون اقل مواحهة للمشاكل ذاتاالحساسية خصوصاً مع الإدارة 
العليا. 
€ طالا أن المستشار الداعحلي يدشد الترقية والزايا الوظيفية باعتباره عضو في 
التنظيم» فان ذلك بزثر على )ار و ادرت ر کض لر 
التأثیر والسلطة في التنظيم. 
ه- قد یگوٹ متأثراً بالأغاط السلوكية السائدة وال قد لا تخدم مصلحة 
التنظيم. 


ن هنا يل بعض الامج التطريرية( 8ج بين امستشارين الداخلي 
([[الارحي بحن يكن الإستفادة من مزايا كل منهبا والقليل من 


المساوئ 
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کک الباب الشالت س الفصل الاوں 
العلاقة بين مستشار التطوير والتنظيم: 
يتصف التطوير التنظيمي بالصعوبة مما يتطلب علاقة عمل فعالة بين 
مستشار التطوير والتنظي» فإذا ما كانت العلاقة سطحية فسيصبح النحاح 
والإبدا مسحخياً يعتمد بجاح عمليات الفطوير التتظيمي إلى حد كبير على 
طبيعة العلاقة الي تبدا في المراحل الأولى للبرنامج التطويري» لذلك لا بد من 
تخطيط وتصور واضح؛ حيث على المستشار ثوضیح کل ما براه ویعتقده 
بصراحة مع أعضاء النظيم. ٠٠‏ ااعرقه .. 
س حكن النظر إلى طبيعة العلاقة بين المستشار والتنظيم كنظام تفاع فيه 
ن E‏ 
اتتثل في مستشار التغبدر یک د 
زاراد ا 4 ونع قرم و ا هرادم 


(رھي الث 1 


وهو الهدف الفعلي من إحدات التطوير eT‏ 

يجب احد هذه العناصر المختلفة في الإعتبار بين المستشار والممول قبل 
البدء قي عملية التغبير» حيث تبدأً عملية أرلية تتشل في الإدراك المبادل بين 
الطرقين» الأمر الذي ينتج عنه الإستمرار في البرنامج التطويري من عدمه» 
ففي هذه المرحلة يقرر ممول النطوير التنظيمي قدرة وجدية مستشار التطوير 
ومدى إستعداده ل المشاكل القائمة» كذلك يبدا المستشار بدراسة الوضع 
العام ومدى جدية القائمين على التنظيم ورضاهم عن البرنامح الفطويري من 


11۹ 


الباب الشالث س الفصل الأول 
يقررون الإستمرار و الإلتزام بعملية التطوير من عدمه *» وتسمى هذه 
العملية بمرحلة الإستطلا ع أو الإستكشاف ١ء«دءامهههء٠»‏ من قبل الطرقين. 


شکل رقم )۱٤(‏ 
مكونات العلاقة بين مستشار التطوير والتنظيم 


O 


معيطا التدظليم 


D. Hardy 10. Brown.“ An Experiential Approach to organization : yualt 
Development" (N.J, Prentice-Hall, 1982) P. 125. 


کک الباب الفالث س الفصل الاول 
تاثيرالإدراك على المستشاروممول التطویر, "کم اب ا ga‏ ا 
قد أثبتت الأبحات أن Perce CD‏ هرل العا ف التاثر 
على العلاقة بين مستشال التغيكوالممول e‏ 
النظر عن واقعيته) يصبح من الصعب_تغيبر ذلك الاي فالأشخاص 
ل یتصرفون بناء على ما یتصورونه) ن عواسل مره غ ا ا 
يوضح الشکل رقم )٠١(‏ ا المحلفة 2 توثر فی تکوین ي 
ل ا تمل هذ 
الخيرة السابقة و اارقل ا الضغط الحماعي ® وكذلك او و 
الحوافز المتوفرة» توثر هذه العوامل كلها على تكوين الإدراك بين i‏ 
والتنظيم. سوا اق ا 8 
فالإنتتقائية ««نهء»ا»ء وهي عملية إحتيار المعلومات تشير إلى أن 
الأشخاص يلون إلى تماهل كل ما يودي إلى التتاقض مع قيمهم وأفكاره 
ويميلون إلى إختيار المعلومات الي تؤيد مواقفهم واتجاهامم. 
غيل الأشخحاص كذلك إلى تفسير. الأشياء بناء على الخلفية الثقافية | 
والتجارب الماضيةء واي تعمل على إعطاء معن ها يدور حولم . ا 
أشار ر رونالد ليبيت نمونا #ام«هم ) إلى أحية العلاقة بين المستشار | 
والتنظيم قي المراحل الأرلى لعملية التطوير وال أطلق عليها مرحلة التفاعل | 
الحرحة هناها هياد احيث نشا الصعوبة من عملية الأسعلة الثارة من ' 
المستشار حول معرفة أعضاء التنظيم لأبعاد المشكلة ودرجة الوعي لآثارها 


سک الباب الثالث س الفصلالاول 
ومدى الحاجة للتغيبر وتقليل التوقعات البالغ فيهاء وسوء إستخدام السلطة 
من قبل أعضاء التنظيم والاختلافات في القيم “ 

إن أحد الأسس الرئيسية قي العلاقة بين المستشار والتنظيم هو الثقة 


امتبادلة وما قد ينتج من فجوة بينهما حول البرنامج التطويري» حيث هن 
الأجدى قياس تلك الفحوة والعمل على بناء علاقات من الثقة تساعد على 
نجاح البرنامج التطويري ". 
حا یگ ے اننظ ی رخات 
ا رر دارج 
أشكال العلاقة بين المستشار والتنظيم: 
رك 
حدد رأريك نیلسین ٥ا۸۲‏ ۴۲ ) عدد من الأبعاد ال يمكن 
إستخدامها كموثر على,العلاقة بين المستشار رالتنظيم واي تؤثر على طبيعة 
اج ا اهو 2ی 
فحئ بمكئ تطوير طبيعة وثقافة التظيم بصورة بسودها التعارن» حدد 
ن من ب اة ثرہ شف و#عیرات 
ا نیلسین ١٠ا۲‏ ) بعدین رلیسیین : 2 0 و 


@- أن هناك حاجة للمشاركة ل معرفة شعور وتصورات وأفكار 


r 


1 


کک الباب الثالث س الفصل الاول 
شکل رقم )٠(‏ 


تأثير الإدراك على العلاقة بين المستشار والتنظيم 


سیکایکیه تکرین لادراك 


Joseph, Littere "The Analysis Organtzations” (N.Y., John Weloy & ; ni 
Sons, Ine, 1965) p. 64. 


رکو وکو ااا رای ار 
ناحية أحري» فقد تيلسين أربعة شكال ختملة للعلاقة بين المت 
اا وو رب بين ر 


rr 


د 


کک الباب الشات س الفصل الاول 


و ارو 
صر ١‏ 


يقوم الأشخاص عن طريق هذا الأسلوب يالاحتفاظ بالأفكار الحقيقية 


حول الإشباع النقسي والفعالية لأنفسهم فقطة اسان أن 
الإفصاح_ عن تلك المعلومات لا فائدة منه» وبصفة عا( جر نت 


السائد ويتحنبون تہ 4 3 وتتحدد علاقاتمم بمستشار التطوير من 
حال ثظرة الإدارة العليا للعملية التطوبرية حيث بغلب على تصوراهو الشلك 
والريبة. 
اسلوب الفھلوي وات e‏ ت 

یتم الاحنفاظ بالمشاعر الحقيقية حول الإشباع الذاقي والفعالية التنظيمية 
على أساض الخوف من المشاركة يالغلومات التي قد تمدد النتائج المرغوبت 
وکل فرد مسوول عن تصرفاته وسلوكه» ويتضمن ذلك التأثير على عملية 
إتخاذ القرارات والإحراءات للحصول على أهداف شما کالفرد 
التطوير والتغبير إذا رأى فيه خدمة لاله اش 


3 The Apatlıetie Mode اسلوب غير امب‎ - ١ 
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کک الباب الثالت س الصل الأول 


اللصدر : 


اللسورلة رع 


Eric H. Nelisen, * Reading Clients Values from Their 
Reactions to an Intervention Feedback Process” Academy of 
Management proceedings, 1978, P. 318 


Ie 


کک الباب الشالث س الفصل الأول 


في هذا النوع هناك تبادل واسع 
عدد حدود من الأغضاء 
ويتلمسون توجيهاته» لذا تبقى السوولة متفتة لظم الأعضاء في التظيم 
تييحة هذه الملاقة الإعتمادية فهم يمظروناللتغبير كمملية مرغوبة شريطة 
يعتمدون عليه قي تفسير التتائج. 


مرا 


: The Consensus El اسلوب‎ = £ 


توحذ على أن ها علاقة بوظيفة التتظيم (القرارا€ ليان خلال 
شار تبادل لرا )را نلافات تعاج اماف ترد تبادل مارات 
وشعور بالمسؤرليةء حيث برى الأعضاء عملية التطوير التنظيمي كنموذج 
متناسق مع طريقة أدائهم ومجدون متعة وفائدة قي التتائج الي قد جلها 
البرنامج التطويري. 

إن هاه الأبعاد المختلفة والمخداحلة من علاقات المستشار بالتنظيم ثل 
الحد الأدن من العلاقات المختلفة وال بمكن أن تثير قدر من الائتباه 
للممارس في العملية التطويرية» ويبقى الستشار مسؤولاً عن إياد مناخ 
صحي يتم فيه تبادل المشاعر والمعلومات بصورة واضحة وصادقة» وأن تكون 
علاقات القوة بين المستشار والتنظيم متوازنة وقائمة على التعاون. 


1۳۹ 


کک الاب الشالث س الفصل الاول 


الهوامش 


1 = Mark S. Plovniek, R. Fry and W. Burke, “ Organization 
Developmênt” (Boston, Litlle Brown, 1982) P. 21 

2 - Edgar Schein, “Process Consultation: Its Role In Organization 

Development” (Reading, Mass: Addison-Wesley, 1969) PP.3-4. 

3 bid, P.9. 

4 - Noel Tieky, “ Agent of planned Social Change, “ Administrative 
Science Quarterly”, 19 and (June 1974) PP. 164-82. 

5 - Edgar F. Huse, “ Organization Development and Change” (N.¥., 
West Publishing Co., 1976) P. 304. 

6~ Edgar Schein, 1989, P, 13, 

7 - James Gibson, J, Invancevich and J. Donnelly, Jr, “_Organîzation: 
Behavior- Structure Processes” 9 Boston, Irwin, 1991) PP. 644- 
47 

8 — Warten Benis, “ Organization Development: Its Nature, Origins, and 
Prospects” (Reading, Mass.: Addison-Wesely Pub. Co., 1969) P. 
43. 


۹ عبد الله بن عبد الغْيّ الطحم» طاق السراطء "السلوك التنظيمي: 
الغاهيم = النظريات - التطبيقات" _ جحدة» دار النوايغ للنشر 


:۲۷ = ۱۲۲ والتوزیع؛ ٤۱۹۹م) ص ص‎ 
10 — R. Lippitt and G. Lippitt, * Consulting Process in Action”, Training 
and Development Journal", 29, No, 61975. 


rv 


کک الاب الشالث س الفصل الأول 
١‏ - عبد الله بن عبد الغني الطجم " الثقة التنظيمية بالأحهزة 
الإدارية قي المملكة العربية السعوديةء " الحلة العربية للإدارة"ء >١ ٤‏ 
٩۲(‏ صیف ۱۹۹۰م» ص ۱۱. 
Erie h. Neilsen, “Reading Clients’ Values from Their Reaction to an‏ 12 


intervention Feedback Process, “Academy Of Management 
Proceedings”, 1978, P. 318. 


۸ 


1 النتشخيص 


Diagnosis 


مفهوم التشغيس وأهميته لعملية التفيیر. 
مراحل عملية التشخيص التنظيمي. 

الإ مام ببعض نماذج التشخيس. 

أسباب المشاكل التنظيمية. 


oO wO 9 € 


المجالات المتاحة في المكونات التنظيمية للتطوير. 


ك الباب الشالت س الفصل الثاني 


4ة 


تعتبر مرحلة التشخيص من أهم المراحل اي عمليات التطوير التدظيمي» 
حيث أن اللنطا في تحديد المشكلة أو (عدم وجود مشكلة أصلا) يترتب عليه 
أخحطاء في العمليات المخابعة الي تلي مرحلة التشخيص» بل إن فشل عمليات 
النطوير والتغيير قد يكون مرجعها في امقام الأول النطأ في تشخيص 
المشكلة. 

إن هدف التشخيص في النظمات هو توفير نحليل متكامل من 
المعلومات عن ما قد يكون من خلل في المياكل التنظيمية» السياسات 
الإدارية» العمليات» النفاعلات وكافة العناصر الأخرى» فالتشخيص يوفر 
الأساس العلمي لإختيار الوسيلة المخاسبة لإحداث التغبير والتطوبر الننظيمي» 
وجحدد نقاط التدحل مماام»٣ء٠٠1‏ الناسبة» من خلال الحوائب ان ركيةء أو 
المياكل التنظيمية» أو الحوانب النكنولوحية. جکر 

يتطلب التشخيص من راء التطوير الحصول على گر کافة 
الستويات الإدارية ومن ثم تأكيد حقيقة المشكلة عن طريق البحث العلمي» 
الأمر الذي مجعل موضوع العلومات مهمة في عملية التشخيص» خصوصاً 
التعلقة بحالة عدم التوازث صساء««سوماه الذي يعيشه التنظيم ي جائب من 


جوانبه» فتوافر تشخيص حقيقي لا بد معه من وجود معلومات حقيقية حول 
الحالة وأن تكون المعلومات في صورة تعكس حالة التنظيم» وأن تكون عللة 
ومرتبة بحيث تعطي معن للقائمين على عملية التطوير بحيث لا يكفي مع 


ك الباب الثالث س الفصل الثاني 


المعلومات الأرلية فقط بل يجب أن تنظم وترتب كي تسمح بالتفسير 
والمقارنة. 


إذاً عملية التشخيص هي وضف ومعرفة للخالة الظيمية القائنة 
والغرض منها تحديد طبيعة المشكلة وعوامل وجودها أو مسيباتما لإحتيار 
الوسيلة المناسبة لعلاجها. 

إن النتيجة الطبيعية لتشخحيص ضعيف او غير صحيح هو برنامج 
تطويري غير فعال وملف» يمل هدر للإمكانات الادية والبشرية ويتضمن 
ضياعا للوقت والحهد» وهذا ما يبرر أهية مرحلة التشخيص في العملية 
التطريرية. 


اا 


جاءچ ښوا كريغ . 
ك الباب الغالث ‏ الفصل الثاني 
عملية التشخیس: O TT‏ 
تعتمد بيات التطوير التنظيے المعلومات ا و 
الحاللاللمشكل والفرص ويوفر التشخيص نقطة البداية 
لوصف الوضع الحالي» ومن ثم تحديد الوضع المرغوب فيه حى بمكن تحديد 
الوسيلة المناسبة لإحداث النقلة المرغوبة بناء على التوحهات والإمكانيات 


زا فار التش فيه ٠۰‏ 


يعالج التشخيص بصفة عامة جالين رئيسيين» E‏ 


التتليمية)٠ساءم»ى‏ أو مكونات التنظيم» مثل الأقسام والإدارات والفروع 


وا بينهاء وقد يتضمن ذلك المقارنة بين المستويات الإدارسع ما اال 
ي 
الثاني للتشخحيص فركر م مثل نظام الإتصالات؛ تاذ 


القرارات» غط اتتاك رالسلطة المتبع» وطريقة إدارة الصراع ". 
تتضمن عملية التشخيض عددا من المراحل» وتتطلب التعاون بين 
الستشارين وأعضاء التنظيم في عملية جمع المعلومات وترتيبها ونحليلها 
وتفسيرها لنحديد المشكلة ومن ثم تحديد وسائل العلاج. و 
EN E2 -‏ ء» تح يد الشلة واسبباتها ... 
بوضح, الشكل رقم (۱۷) لعل عبلية اللشجيصض» حي شل 
النطوة الأرلى في تحديد المشكلة مع حديد أرلى للمسببات» فالتشخيص يبدا 
بالأعراض الظاهرية للمشكلة» فمثلاً ظاهرة الزكام ما هي إلا أعراض للبرد 
وليس المرضنغسه» كذلك الحال ي التنظيم حينما يكون هناك غياب أو 


کک الباب الثالث س الفصل الثاني 
استقالات أو عدم الترام ولامبالاة فهذه كلها سلوكيات ثل أعراض 
المشكلة» وتحديد مسببات هذا النوع من السلوك يتطلب معرفة حقيقة 
الدواقع» فخبير التطوير بحب أن يكون قادرا على تحديد الأسباب عسوت 
وأيها أكثر علاقة بالمشكلةء لأن هذا من صميم عملية التشخيص» و البعد 
عن الوصول الغسرع اللتتائج حصوصاً ال لا تقوم على حقائق أو او لا 
تؤيدها الدلائل» كما جب جنب الت ركيز غلى سبب واحد فقط للمشكلة 
لأن تعقيدات التنظيم قد ا 
2 للعلوم ات ... 


ر اکا و سی مر ری می خرن هریت 
e‏ ا ات _الإستقصايء» أر مراحعة القارير والأوراق الرسمية أو 
ابحمع بين أكثر من طريقة» ثم تلل هذه المعلومات وتصنف بطريقة تسمح 
بالتشخيص والمعابحة. 1" 


Nf 


کک الباب الغالث س الفصل الثاني 
شکل رقم (۱۷) 
نموذج عملية التشخيص 


D. Hardey 10. Brown.“An Experiential Approach to :ڌصkl‎ 
organization Development” (N.J, Prentice-Hall, 1982) P 172. 


تیر رر فمخوع اترا , 
لباب الثائت تالس اشاي . 
تعمشل الغطوة_الثالثة ]قي تشخيص المشكلة وبالتالي تحديد فجوة الأداء 
JÈ Tne Performance Gap‏ رقم (۱۸)؛ وهو تحديد الغرق_بين_الواقع 
والمأمول» أي بين الوضع الحالي للخنظيم وبين ما يجب أن يكون عليه تتمثل 
الفجوة ي الفرق بين الحالنين ودور التشخيص يتمثل اي قياس الفحوة 
ووصف الإستراتيجية الفعالة للوصول للوضع الناسب إن )لتشخيص الفعال 
مواقي لا سنق بف فقط البخپر شدای( لذي ساعد على تفع دلول 


والبدائل للمشكلة القائمة. / هری الرستتعرا د والقہ رة ع ا 


e‏ ھی فجوة ق الأداء وتخديد. تسب البدائل تبدأ عوامل مثل الإستعداد والقدرة 
انتمل _ علن اإحداث الور ى تببة الطاقات_للتعاقة 


Cy 
: اله ا فر بالدوافع والإتحهات غو التغير» أ. القدرة ارااادمد) فتعيٰ تعبة_الطاقات‎ 
لادی راك لإحداث التطوير» هذه عوامل منفصلة لكنها متداحلة حى‎ ١ 
يتم تقرير الإستعداد للتغبير» هناك معادلة رياضية (۲) حكن أن تساعد على‎ 
وس ر تھبه رات‎ E 
غت > ل التعاە ل ا‎ e فهم أعمق : اء‎ 
روط = ض غت > ك عراحر‎ 
Ns > اجىت‎ 
2 ھا م6 طلا ا لفغي ماع تب‎ 


e‏ : چ کھت اطاقات نادو 
ض = مستوى عدم الرضا من الوضع الال ۴ د كتفي م رجات 


غ = وضوح الوضح الرغوب ای ادان ازرد 
ت = الخطوة العملية الأرلى ندل 2 
ك = تکالیف التتییر 


CES 


4 


الباب الثالث س القصل الثاني 
چ می غت > ك ج 


شکل رقم (۱۸) 
فجوة الأداء 


الأداء الرغوب 


Desired Pert. قحرة الأداء‎ 
Performance Gap 
واقع الاذاء‎ 
Actual Pocf. 


D. Hardey 10. Brown. “An Experiential Approach to organization 
Development" (NJ. Prentice-Hall, 1982) P 173 


را الوصول للتغبور والالتزام يهى جب أن يكون هناك قدر من 
(ة) الرضا رض لدى العاملين بالوضع الراهن في التتظيم حن عكن توجيه 
ابلحهد نحو التطوير والحد من مقاومة التغييرء وأن يكون هناك قدر من توفر 
الرؤية الواضحة عن الو المرغوب © والذي يتوافق مع القيم والأولويات 
التي ترا عة التنظيم» كما يجب توفر الوعي عن الخطوة العملية الأول 
للتدخجل رتى» فقد يظهر من التشخيص الأولي أن هناك عدم رضا أو إقتناع 


NEY 


ك الباب الشالث س الفصل الثاني 

بالتغبيء الأمر الذي يستوحب إحتيار أسلوب التدحل ويدده فقد بلح 
مستشار التطوير إلى إستخدام أسلوب زيادة عدم الرضا كخطوة عملية أولى 
للتدخل (ت) من أجل قبول عملية التطوير والحد من مقاومة التغيير» وقد 
يكون هناك عدم رضا (ض) لكن لا يوجحد تضور واضح عن الوضع 
المرغوب (غ)» ما يلجا معه المستشار إلى إختيار أسلوب التدخل الذي يعمل 
على توضيح الوضع المرغوب (غ). 


فالعادلة توضح الآ : چ چ 


الوت سیه ن ۰ ا ا 


والنظیمات» هذه E‏ تكون عقبة أمام التغيبر لذا فقد ا اللستشار 
إلى التغلب على هذه العوائق كجرء من الإستراتيجية العامة فعلى سبيل 
امال إذا كان هناك نقص في العلومات وعوائق ثي الإتصالات فقد تكون 
النطوة العملية الأولى للتدحل (ت) هو وضع إستراتيجية لتبادل المعلومات 
وتعميق الإتصالات عن طريق إجتماع رؤساء الأقسام والإدارات» ما يعي 
أنه قبل الشروع في العملية التطوبرية يجب التنبه إلى عوائق التطوير والتغلب 
على مقاومة التغبير. 


کک الباب الشالت س الفقصل الثاني 
نماذج التشخيص: ا 
من الصعب على القائمين على عملية التطرير معرفة المنغيرات التنظيميةٍ 
الختلفة بدون ودج للقشخيص يدد الإطار العام لإستيعاب العلومات | 
فكمية العلومات التاحة تصبح مصدر إرباك وتشويش» والإقتراحات | 
والملاحظات من مخلف الأشخاص لا نشل إلا أقوال شخصية لا ترتقى | 
للموضوعية» وعا أن النطوير التنظيمي هو أسلوب علمي للتطوير والتغيم ) 
لذلك لا بد أن تكون العلومات باأسلوب علمي يساعد في عمليات 
التشخيص. | 
سيتم توضيح بعض ناذج التشخيص لفائدما ني العملية التطويرية | 
وبالتالي بحنب الكثير من عوامل التشويش والتفكير المضطرب بين المستشار | 
وأعضاء التنظيم» فقد يستفاد من كل نوذج تشخيصي ف ليل عناصر | 
تعلق بالمیاکل التتظيمية أو البيعة الثقافية أو السلوك على المستوى الكلي أو 
ارئي للتنظيم. ۰ ۵چ 8د اخم - الخبپر وا 
E 5‏ 
النموذج م Expert‏ 
اموه وفيه يقوم مستشار التطوير(بصورة مستفلة ٠‏ م العلو ت ,الي 
تقدعها بصورة ر سمب كتانج لطر 


ebr r‏ حك _يشترك 


يعتقد باھيتها ومن م( 
کا 

الثاني ويطلق عليه منهج 

المستشار وأعضاء التنظيم ي 


اطيمية والوصول بالتائج ل تضم إرالرنايح اوبرج وقد قد بکرد 


أحد النهجين فعالاً للحالة التنظيمية امعينة» ويعتمد التطوير التظيمي في امقام 


14۹ 


الساب الشالث س الفصل الثاني 
الأول على المنهج الثاني لأنه يوفر المشاركة والتفاعل والإلترام من قبل أعضاء 
الننظيم ٠7‏ 

إن هناك عدد من النماذج ال تساعد مستشار التطوير على تصور 
حقيقة الوضع التظيمي القائم وتحليله من تلف الحوانب» وسنوضح يعض 
من هذه النماذج كالآي : 


أرلاً : نغوذج الصناديق الستة: ستل وح ز بورد - 
E‏ يظهر نموذج (ربزبورد ما٥۷‏ ) “ كشاشة رادار» يتضمن عدد من 
مکونات ونقاط تنظيمية قد تکون في حالة جيدة أو سيعة» يوضح النموذج 
شکل رقم (۱۹) هذه المکونات بصورة متكاملة وتي _حالة تفاعل مع 
بعضهاء أطلق على هذه المكونات اسم الصناديق. 
١‏ قفاري ج 3 
هناك عنصران أساسيان يتعلقان بالأهداف» (الأر ا بدرحة 


الوضوح» بحيث تكون لدي أعضاء سے صورة واضحة_عن أغراض 


مقدار 
الدعم المقدم. 
> افیکل التنظيمي Structure‏ 
ينظر في التشخحيص هئاء إلى مدى التوافق بين الأهداف والبثاء الخارحي 
ار بد ل 


الذي من المغترض أن خدم أغراض الت 
Relationships JI‏ 


2 
ن المطلوب» ثم نوغية هذا التغاون ودرحة 


ة إدارة الصراع داخل اطي 


هذه العلاقات وأخيرا كيفية | 


شکل رقم (۱۹) 
وذ ج تشخیص ل ۷18805 


اقدف ار الفرضش 
PURPOSE‏ 


العلاقات 
RELATIONSIURS‏ 


الفيادة 
LEADERSHIP‏ 


الأساليب الساعدة 


HELPFUL 
MECHANISMS 


M-R. Weribord "Organization Dingnosis: Six Places to look for : inal 


Trouble with or without a Twary. Group and Organization studies, 
(1976). PP. 430-446. 


ك الباب الغالث س الفصل الثاني 
Rewards ÜlSJI ۴‏ 
x aT 1‏ 

على خبير القطوبر أن يشخص (الاختلافانل والرّافق بین ما تقدمه 

SP ESTAR 3 ىة‎ 

المنظمة من مكافآات وحوافزء وبين إدراك_وشعور العاملون ومدى رضاهم 


6 الıÃة Leadership‏ کدی اتوازت اباسا جن ستدی دا 184 

يتل موضوع القيادة منتصف العناصر الأخرى_ نظير الأحمية__الت 

يعثلهاء سواء في مراقبة ورصد الإشارات الي تصدر من المكوتات الأحرى او 
قق الو از ¥ N GEN SE jg‏ 
BR‏ الآليات المساعدة Hu Mechanisms‏ وات تاع اللا ۋامچەج ˆ 

ا يشار إلى هذا العامل الأخير بعامل الحذب الذي يجعل من التنظيم 

رمه > وحدة واحدة وليس فقط جحموعة من العاملين يإحتياجات مختلفة ومتنافرة» 

اا » لذام فالآلبات_الساعدة هى _الطوات الق تساعد النظمة على مث 


1e 
اسر ر را اسف سی ا ن‎ 
3 ا وتحقيق أهداف 2 کال مطل‎ 


15۲ 


کک الباب الغالت س الفصل الثاني 


العمليات التطويرية والتشخيصية لاتنظيم لبعده عن إستخدام س ى 
E‏ 


اماطلحات لله a‏ ا لے 

CEO TT 

فوذج تحلیل مال ايقوى: لهت عاك ر ا 
یعود هذا الشموذ ج ایوا ھ۸ ۵٠ا۴ ٥e ۴٥۴١‏ إل العا لم (کیرت لفون K٢‏ 

اسما  )‏ حيث يرى الرالسلوك التنظيمي) ليس (الة ثابتة )هة وإغا عملية سلو 
متوازنة من اأقرى) ۴٠٠#‏ تعمل بصررة متضادة» فهناك قوي ندل عل دافا 


یری واحری مضادة تيمل على مقاومة ت رتد ممیت التو 


ا 
التي تعمل على إبقاء التنظيم قي حال ماما _بالقوى_الكاعه 


إحداث 


Reraing Fores‏ حيث تعمل علي مقاومة _التغيير» يقابلها في الحائب 
المعاکس قوی تسمى Dk Fore‏ تعمل على لوث 
التغيير. 


ویرى لفن أنه إذا ما تعادلت القوى الي تعمل على إبقاء ا 


حالته الراهئة مع القوى الي تعمل على إحداث التغيير» فقد ينتج عن ذلك | 

نوع من اواز سهاء«اااسوع يودي إلى جمود الوضع التنظيمي وإستقرار ري 

کما یوضحه الشکل رقم (۲۰). E‏ 
شکل رقم (۲۰) 

نغوذج تحليل جال القوى 


Restraining Fores | قو‎ 


| | 
ا ا أ 


Driving Forees zal قو‎ 


1er 


غنرا باوت دضات عه | دورن س ست 
کاب وا لراھہ 


ك الباب الشالث س الفصل الثاني 
جحد ث((تت) حینما یکون هنا فم ترارن بين القوى الدافعة والقوى 
الكابحة» ومن خلال عدم التوازن هذا حكن التخطيط للتغيبر عن طريق 
التحكم في ت بزيادة إحدى القوى أو أكثر في حانب القوى 
الدافعة أو عن طريق إضافة قوى جديدة» أو عن طريق التعامل مح القوى 
الكابحة عن طريق التقليل من بعضهاء وقد يتم التعامل مع القؤى القائمة على 
الجانبين المخضادين» ويوضح المغال في الشكل رقم )۲١(‏ إمكانية التعامل مع 

القوى الي قد تؤثر على نسبة الغياب في التنظيم. 

شکل رقم (۲۱) 

مال على تحليل جال القوى 


ری تسل ملی زهادة تسب فاب 


لهاد e N‏ 0 
ی ”دی 0ة سام ارت 
%r‏ 
ارتع %٠‏ اتا ا کا 
ا عدم لاسا 


ا فع تم مانت 
شیب چ ا هریت رر ارق 
رة 

قوت تمد على القايل من تة الفا 


of 


آ 


ك الباب الخالت س الفصل الثاني 

الفا : نموذج الإنسجام والتطابق : 1 
يعتبر تموذج الإنسجام اءهه »عمدت لكل من (نادر وتشمان 

eter & Tekman‏ € أ كتز مالاتيةاللعاملين الأكقر وا اجر 

التنظيمي مع وجود متسع من الوقت للعملية التطويرية. 

ا ناد وتشصات : 
يفوم هذا الودج كسابقه = غوذج لاء - على إفتراض أن 

التنظيم هو نظام مفتوح يتأثر وبؤثر على الحيط وما يكون التنظيم وحده 

تحويل بين _المدحلات والمخرحات» روضح الشكل رقم (۲۲) رذج 

الإنسجام والتطابق : اند را ا رفات چ ائھ شر ب لا سے ا 
ەخ وسو ي الاما ے الرداربۃ والب ر 
ينظر هذا النموذج إل المدحلات كنظام يتميز لات النسبي) وبشكل 

أحد مصادر a‏ بشکل كبر على السياسات om‏ 

والناء اولأسا شتتی لذي تتظيم ( لورنس ولورش ۲۰۸۰ا 

ما & )» وعلاقة الحيط بالتتظیم کعلافة نظام الغرعي بالنظام الأساسي» 

حيث يتأثر النظام الفرعي بالسياسة العامة للتنظيم الرئيسي حى مح وجود 

قدر من الصلاحيات» وقد يمد الحيط ليشمل دائرة أكبر كالقوائين الحكومية 

او الدولية والنافسة حصوصاً مع متظلبات عصر العولة. 


ع 


ثل ارارک »ممه مصدراً خر من مصادر ادلات سواء كانت 


أو مواد أولية ار کر 
سے 


نرا بلرت ضا عه | دورن س دمت 
اکا بح وا لراصہ 


ك الباب الثالث س الفصل الثاني 
جحد @ حینما یکون PEN‏ توارن بين القوى الدافعة والقوى 
الكاحة ومن خلال عدم التوازن هذا حكن التحطيط للنغيبر عن طريق 
في القوى المضادة؛ بزيادة إحدى القوى أو أكثر في حانب القوى 
الدافعة أو عن طريق إضافة قوى حديدة» أو عن طريق التعامل مع القوى 
الكاجحة عن طريق التقليل من بعضهاء وقد يتم التعامل مع القوى القائمة على 
الحانبين المتضادين» ويوضح المغال في الشكلل رقم )۲١(‏ إمكانية التعامل مع 
القوى الي قد توثر على نسبة الغياب ي التنظيم. 
شکل رقم (۲۱) 


مفال على تحلیل جال القوی 
یسوی رها ا 

چ ا 

ی ي مي فيه مر 


اشر تسل علي الفايل سن تة الاب 


of 


ك الباب الثالت ‏ الفصل الثاني 
تالف : نموذج الإنسجام والتطابق : زر وتا 


يعتير نموذج الإنسجام إءهه» ١٠۸مuصعموت‏ لكل من (نادر وتشمان 
ددد س جم  )‏ أكثر ملائية للعاملين الأكثر وعيا باساليب التط ريم 
الننظيمي مع وجود متسع من الوقت للعملية التطريرية. 
تفم هو دمعتم بادرری ناد ر وتشصات : 
ن نیرا رابگهة : 
-يقوم هذا الموج كسابقه = نموذج فماء۷ = على إفتراض أن 
نظيم هو نظام مفتوح يتأثر ويؤثر على الحيط» وهذا يكون التنظيم وحده 
تحويل بين_المدحلات والمحرحات» ويوضح الشكل رقم (۲۲) نموذج 
الإنسجام والتطابق : Ki‏ رضامت چ اھا مر با ا E‏ 


وارب آله الل رالاس 
وتر ی لیما سے الدداریق والم ۲ کی ودا 


ينظر هذا النموذج إل المدخلات كنظام يتميز للبات السع) ویشکل 
أحد مصادر المدخحلات حيث يوثر بشكل كبيز على السياسات wm‏ 
والناء الاطیل والاسا شیع لاي تطیم ( لورنس ولورش ٥۰۲ا‏ 
ما & )» وعلاقة الحيط بالتتظیم کملافة النظام الفرعي بالنظام الأساسي» 
حيث يتأئر النظام الفرعي بالسياسة العامة للتنظيم الرئيسي حى مع وحود 
قدر من الصلاحيات» وقد بعد الحيط ليشمل دائرة أكبر كالقوانين الحكومية 
او الدولية والمتافسة حصوصاً مع متطلبات عصر العولة. 


ينار 


أو مواد أولية أ لكنولرة 
سے 


الباب الغالت _ الفصل الثاني 
شکل رقم (۲۲) 
نموذج التوافق لعملية التشخيص 


عة رل 


مامات الراحمة 


وتؤثر السوابق التنظيمية على نط السلوك لدى العاملين والسياسات 
الإدارية ونوعية العاملين الذين يرغبون في الإلتحاق بالمنظمة» بل إن الأحداث 


الماضية وتار بخ التنظیم ؤر لى کیغیة إتخاذ القرازات في وقت الأزمات, 
دف اا س وضع اهاط ورادا العلبات و الد سا جرا تا 


ودار اعيات د 
اتوه راسا یل ری اد رد 977ج ف راج 
کے تزاف أحد مكونات المدحلاتء وتعيلۋتىلسلة العمليات الي تقرر ي ي 


لع الإسخحدام الأمثل للموارد ج وم الظروفر الحيطة یق أداء 
أعلى» كما توثر السوابق التنظيمية على العمليات الإستراتيجية قي 
جو 


1 


کک الباب الغالث س الفصل ارثا یی 
sel! ( 5 ) TE Ja e‏ 8 
تقوم عناصر عمليات التحول الأربعة والموضحة في النموذج EE‏ 
(۲۲) بتحويل المدحلات إل عخرجحات» ا هذه العناصر من + 
a ١‏ 
مر ل ر ويتكود ن [الدور امرض _القيام به ومن _كافة 
الصفات التعلقة بالوظيفة نفسی] وما تتطلبه من مهارات ومعلومات لأداء 


المهام بكفاءة. 

€ العنصر را : 
خحصوصاً فیما يتعلتق بالتر اکر اا اھات 
وااقت ت ET‏ 


ا 5 ت 
as rC‏ 
الحوافزر رنظ چ رې وكافة الوسائل الرسمية الي تستخحدمها الإدارة 

للتأثير على سلوك العاملين لتحقيق الأهداف. 
ج آما التنظيم فيي د 8 ل 
N‏ غير اميه ومراکز_التأٹرجاعات_الضغط 
وكافة المناورات داحل التنظيم. 
¥ المخرجات مس0 
قدم کل من (نادر وتشمان ۸صاس 4ھ ماد ) ثلاث 
ت 
المعرحات تتمثل في رطع اعام وہہ ه ۴٠۸»‏ ٠٠ر5‏ حيث أثيرت أسلة 
لأغراض التشخيص. 
كيف يحقق التنظيم أهدافه الإنتاجية واتلندمية مقارئة بالإمكائيات 
الاحة؟ كيف تستخدم النظمة مواردها؟ مامي كيفية تاقلم المنظمة مع 
عوامل التغيبر في الحيط؟. 


ارات ر (حديدرطبيعة المتغيرات الري ا 


ك الباب الخالث س الفصل الثاني 
فيما يتعلق يعنصر الحموعات» فهناك أسعلة مخل كيقية سلوك وحدات 
المنظمة أو جحموغاتا فيما يتعلق بالأداء ؟ هل تتسم اتصالاتمم بالفاعلية؟ كيف 
تدار عملية الصراع؟ وما هي ذرحة التعارن؟. 
فيما يتعلق بالمستوى الفردي» فهناك إهتمام بكيفية سلوك الفرد داحل 
التنظيم وعلاقة ذلك بعسائل الغياب وترك العمل والأداء. 
اشا ہوا را) آے ١ای‏ اضتیے 
مفهوم الملائمة والتطابق rene: 11e C01 ۲ ۴٢‏ ا اللامەيىغنوس 
یشیر کل من ۸وص ایس ۵ھ الوم ن و و ات 
والعناصر غير كاف لوصف ومعرفة التتظيم » فطالا أن النغر کا هي ڼ 
حر كة دائمة ماصومرص وليست جامدة مههة» لذلك يجب أن يعكس النموذج 
هذه الحقيقة كما هو واضح في الشکل رقم (۲۲). 
ولقد نادی عفهوم الملائمة ٠ع‏ حيث_ أشارا إلى أن أي 
الال ب عملیالافلات) نح ین آی(ینصر) سروف بودي إل 
إحتلال ف الأداء الفردي واحماعي ما يؤثر على الكفاءة التنظيمية» ومن هنا 
فإنه بقدر ما يكون هناك ملائمة بقدر ما يكون هناك فعالية أكبر. 
وقد أقترح کل من ۸وت ۸عه٣‏ ۵مد ءاد ثلاث ححطوات _أساسية قي 
عملية اللشخيص: __ ا التتقلمم 
اھ € عرد رة کس مل انیشے عل سیم مسل رقا بنا 
(نظام اساسي) هو (نظام فرعي) ملح بتنظيم أكبر؟ ما هي 
خد جبيعة حدوده ومهامه وأعضاؤه وعلاقته بالوحدات الأخرى؟ 
- ما هي أبعاد المدحلات ومكوتات 
عمليات التحول؟ وما هي المخرجحات الطلوية؟ 


A 


10۸ 


ك الباب الشالث س الفصل الثاني 
کشخ من حارة لار 
>٣‏ تضخيص حالة اللائمة - وتعتبر هذه النطوة من أهم المراحل وتشمل 


تشاطیل : دش ضیهه س له اد سه 
SENET‏ 


(ب) ومن ثم تشخحيص الصلة بين عناصر 0ة المح رحات التظيمية. 
کل اریم 
يستطيع خبير التطوير التنظيمي أن يركز جلى درحة التوافق بيز 
المكونات وما إذا كانت في حالة توافق وانسجام مع بعضها البعض من خلال 

طرح الأسلة الآنية: ۶ 
ء إل أي درجة وناك ملاءهة بين التنظيم الرسمي ومتطلبات العمل 

٠‏ إلى أي درجة هناك لاسب وملائمة بين المهارات؟ 
٠‏ والإحتياجات«الفردية ومتطابات الوظيفة وبيئها وبرن التنظيم 
٠‏ الرسمي وغير الرسمي ؟ 
ه إلى أي درحة هناك ملائمة وتناسب بين متطلبات العمل بين 
التنظيم الرسمي وغير الرسمي ؟ 


ك الباب الثالت _ الفصل الثاتي 
الهوامش 


1 — Donald F. 


Harvey and D. Brown, “ An Experiential Approach to 

Prentice-Hall, Ine, 1982) P. 171, 

2 — R. Beckhard, “Strategies for Large System Change” Shone 
Management Review, 16. No. 2, 1975, P. 45. 


٣‏ = عبد الله بن عبد الخي الطحم " قياس مدى قدرة العوامل الننظيمية 
والدموغرافية ني التنبو .مستوى الإلتزام التنظيمي بالأحهزة الإدارية 
السعودية" الة العريية للعلوم الإدارية» الكويت» 1۹۹٦‏ ) 

4 — M.R. Weisbord, Organizational Diagnosis: Six Places of Look for 

Trouble with or without a theory” Group and Organization Studies, 

1976, PP. 430-447. 


Organization Development” (N. 


5 — Kurt Lewin, “Frontiers in Group Dynamics, Concepts, Methods and 
Reality in Social Science, Human Relation. 1, June 1976, PPS-42, 

6 = D.A. Nadler and M. Tushman, “Diagnosis for Organization 
Behavior” In Behavior in Organizations Edited by R. Hackman, E. 
Lawler and W. Porter (N.Y., MeGraw-Hill, 1977) P. 92. 


عملية حع المعلومات وإرجاعها 


‘The Data Collection Process and Feedback 


مراحل عملية جمع المعلومات. 

الأساليب المختلفة لعملية جمع المعلومات. 
مزايا وعيوب أساليب جمع المعلومات. 
تقييم مدى فعالية جمع المعلومات. 

أغراض وخطوات عملية العلومات الراجعة. 


©0 © © © ¢ 


e 


آ1 کک الباب الثالث ‏ النس القالت سhhkhkhkک‏ 


مقدمة 


تعتير عماية جمع المعلومات خطوة هامة في كافة مراحل عملية التطوير 
التنظيمي» الي تسعى إلى نقل الننظيم من وضعه الحاليء إلى الوضع 
الرغوب» تسم عملية جمع المعلومات وإرجاعها بالإستمرارية في كافة 
مراحل العملية التطويرية» سواء قي المرحلة الأول لتحديد طبيعة المشكلة 
بين حبير التطوير والتنظيم» وحن الوصول إلى المراحل الأحيرة المحمثلة في 
متابعة وتقييم البرنامج التطويري. 


تعتبر عملية جمع المعلومات وإرجاعها إلى أعضاء التنظيم أساسية 
لنجاح البرنامج قبل البدء في تطبيقه» وأثناء التنفيذ» وبعد الانتهاء من عملية 
التغيين وأي خلل في طريقة جمع المعلومات و مصداقيتها أو حى تفسيرها 
سوف ينعكس ساباً على برنامج الخطوير الننظيمي. 


۳ 


ك الباب الشالث س الفصل الثالث 


نشاط يحمل التغيير ويقوم على أساس العلومات 
فمدد8-#اوو حيث تستخدم هله المعلومات تي حتلف المراحل وبين كافة 
الاركين لفرض الإرتقاء بنوعية الخدمة التي يقدمها التظي» فعملية مع 
المعلومات تفسها تشمل البحث والتقصي «امعناء»م٠‏ يما فيها من تحليل 
ومعاطحة ويعكن النظر إلى عملية جمع المعلومات وفتاً للحطوات الرئيسية 
التالية : 
0 تحديد المدف ‘The Definition Objectives‏ 

تتمثل أهم مرحلة في عملية العلوعا ر اتعريف)) مدف (لرناج 
ے لأن ذلك أساسيً لنحديد نرعية المطلومات المطلية» فإذا م يكن 
الفغرض من مع العلومات واضحاً يصبح من العسبر إختيار وسيلة مع 
المعلومات وتوعيتها وطريقة قياسهاء 9 

محعصل بير القطوير ي البداية على بعض المعلومات(لكرليا التي تسح 
د امیس لی م جم ہد فل جم دییات کنن کک 
تحدد طبيعة المشكلة وتحديدها بدقة» فقد يلحا خبير التطوير إلى جمع 
المعلومات عن طريق إجراء المقابلات ء٠٠٠‏ مع الناصب ا ي 
الننظيم لتحديد وضع النتظيم الحالي رالمستقبلي. 


0 


والمرتبطة بطييعة المشكلة» حيث يعمل كلا من مستشار التطوير والخظبم 
على تحديد العرامل اامة ومدى الحاجة إلى أي معلومات إضافية ضرورية 


IE)‏ المشكلة. 


The Selection of Key Factor ار العوامل الرأس‎ 


تتمثل الالوة الثانية لعملبة جمع المعلومات ني تحديد العوامل الرئيسية 


کک الباب الشالث س الفصل الثالت 
والدراسات et‏ ركافة المصادر المحتلفة التي قد تكون هما علافة 
بطبيعة الحالة» وقد ججد مستشار التطوير أن هناك حاجة إلى عمق أكر في 
نوعية المعلومات الطلوبةء مشل الحصول على طبيعة العلاقات القائمة بين 
الأفراد أو المحموعات وكذلك (ک)ونوعة المعلومات المتبادلة_يين_أعضاء 
التنظيم» ومدى الإلمام والإتفاق على الأهداف الط 
وإتجاهات وأناط السلوك السائدة تين الغاملن». وقد يجد المستشار أنه من 
الضروري معرفة كيقية توزيع مراكز القوة والتأثير داحل التنظيم وأثره على 
الأداء. 

بثاء على ذلك يدد المشاركين ف العملية التطويرية (المستشار 
والتنظيم) مدى الحاجة إلى البحث والإستقصاء للمتغيرات الأكثر أهية 
وإرتباطاً. 

يوحد العديد من الأساليب لجمع المعلومات» وليس هناك ما يسمى 
بالأسلوب الأمئل» لأن ذلك يعتمد على طبيعة المشكلة نفسهاء » وح 
تساعد المعلومات على تحقيق أهداف التطوير التنظيمي» مب أن تكون 
قد جمعت بطريقة تسمح بالقياس كما ونوعا وتسمح بالمقارنة ". 

هناك عدد من الأساليب والطرق الرئيسية في عملية جمع المعلومات: 


Secondary Sources of Dal المصادر الئان‎ 


هناك الكثير من المعلومات الثانرية المتواحدة ف التنظيم وال لا 


تستشمر من قبل المستشار وأعضاء التنظيم» لأم يغترضون عدم تواخد 


\No 


= الباب الثالت س الفصل الثالث 
مل تلك العلوماته والقي قد تساهم في تحديد المشكلة موضوع 


الدراسة. 
الدفاتر امحاسبية وا 
س 


المعلومات بأحرى من قطاعات مشامة. 


وعلى الرغم من توافر مثل تلك المعلومات الثانوية إلا أثه يعاب 
عليها أنما قد تكون متوافرة بصورة لا قسمح بالإنتفاع منها بصورة 
دقيقة كان توجد معلومات عن الثياب لكنها لا تحدد مغلا اللستوى 
الإداري أو القطاغ كما أا لا تحدد س وراء مثل ذلك الغياب. 


- لظ اگباشرة Direct Observation‏ : 
تعتبر الملاحظة الباشرة مصدرا هاما من مصادر جمع المعلومات 


التفاعل وحل الخلافات إن وجحدت ني التتظيم كاقة الأماط السلوكية 


والإتخاهات السائدة فى الننظيم ”. 
وتعتبر الريارات الميدائية غيدة من قبل خببر الطوير حى يكن 


القارنة بين ما هو مكتوب وبين _الواقي ر تحديد الأبعاد المختلفة 


شكلة السلوكية أو التنظيمية محل الملاحظة على أن عملة الملاحظة 
"n‏ 


کک الباب الثالث س الفصل الثالث 


تحاج إلى النبير والمحمرس» ليستطيع تحديد ما بريد أن يصل إليه ويبتعد 
عن العشوائية والتحيز. 


1 
ويمكن تقسيم اللإحظة إلى n EE‏ وملا 


وعادة ما تفضي الملاحظة المخحططة والسجلة إل معلومات 
مغيدة وموثقة» لكنها قد لا تخلو من تأثير التحيز من قبل الملاحظ 


: terviews ةlkl‎ 


هذه أحد الأساليب الأك يوا استخداما ییو لیوات ف 
عمليات النطوير التظيمي» E)‏ مرونتها وطابعها 
الشخصى وطابعها الباشرء حصوصاً في ابحوانب السلوكية للتنظيم. 

j‏ وتتكون عماية المقابلة ثي العادة من أ 5 عناصر: التهيؤ حيث 
يقوم الشخحص بتهيئة الطروف المناسبة للحصرل على | والغرض 
من عمل العابلة وما قد تج عنها من فوائد للتنظيم» فم شعر أن حو 
الثقة قد ساد وان الشخحص ني حالة حيدة من الاسترخاء والإستعداد 
لإإجابة عندها يقوم بطرح الأسطلة التطمة_والتعلقة بالفرض © 
المقابلة م يأتي بعد ذلك العنصر الثالث التمتل ي الأسئلة الإختيارية ارز 
التحقيية ومني اه۲ للحصول على معلومات إضافية أو التأكد 
من مواقف وإحابات سابقة» تم يأتي العنصر الرابع والأخير في عملية 


EASE 


کک الباب الثالث ‏ الفمل الثااف ڪڪ ج ڪڪ 
المقابلات وهو تسجيل. ایر ا ن طرم جل الآلي أو 
تدوين الملاحظات. مز اها 
تمل مزايا أسلوب المقابلة في عملية جمع المعلومات مما توفر 
معلومات قد لا كن حع اسطة الأساليب الآحر فالمعلومات 
الشخصية التعاقة بالأنماط اللو كبة والإتجاهات والقيم لا عكن الحصول 
عليها بصورة دقيقة من عاال اللاحظة لكن إمكائية الحصول عليها 

من خلال المقابلة يكون أدق. ا5 5 
من عيوب المقابلة هو طول المدة الزمئية اللازمة» والتدریب 
والمهارات اللازمة والضرورية لن يقوم بعملية المعابلة ومقاومة افحيب 


وتحيزه» وأخيراً صعوبة المقارنة الموضوعية بين الإجابات. 


0 الأسلوب اسي أر الاستقصاء 0۲نا Or ٠۲‏ 

يستخدم هذا الأسلوب بحمع معلومات كبيرة ذات طابع كمي ٤‏ 
وعلى الرغم من أن هذا النوع من جمع العلوماج يفتقد إلى الطابع 
الشخحضي والحسي» إلا آنا طريفة فعالق لأ سلوب الايا فقد 
يلجا مستشار التطوير عن طريق الأسلوب السحي إلى حارلةق جرفة 
إدراك المديرين للمناخ الع أو كيفية النظر إلى غط_القيادة 

O ara 
ب بعض المد الأسلة‎ 
: يبل الأسلوب السخي يعض ا ل ا‎ 
توزيعهاء وكذلك الأمور المعلقة بالمصةاقية ودرحة‎ 


ا على اله 
الأساليب الإحصائية هناك طرق قياس درجة الثقة وكافة 


و ي 
مع تطور 


N 


الباب الشالث س الفصل الثائث 
المشاكل الناتجة عن إستخدام الأسلوب المسحي والإستقصاء» والذي لا 
بعكن الإفاضة فيه هنا ". 


وهناك بعض الأساليب الأكثر إستخداءاً ي برامج التطوير 
الننظيمي يإعتباره عملية ذات قاعدة معلوماتيةم _يطلتق عابها ليل 


الفجرة ماوراه۸ و«ت» حيث يتم الحصول تتحدد فیها 
اتنظیم ومقارنتھا ما جب أن تکو من ذلك تظهر 
الفحوة بين الحالتين ومن حلا لها يتم تقرير وسيلة التدحل المناسبة للتطوير 
“ 
ت 
- قياس العلاقات الإجتماعية باب3 : دجا لوب )ےر 


يستخدم هذا الأسلوب نمع المع DS‏ عن العلاقات اك 
البادلة بن ماعا رلفد طور هذا الأسلوب ر( جاکوب مارینو 3 
More‏ معدل ) “» حيث يقوم تحليله للمعلومات على الإختيارات 
التاحة بين المخموعة» ويلجاأً قياس العلاقات الإجتماعية إلى تحديد 


أسغلة مئل : ٭ نے صر اذم الاق یل 

- من هو الشخص الذي يل إل العمل معا 
= < م وا 4 
ر م شال 


كن حت جذ الاطاةان اناعد علق رتم إطار یوضح تر کیب 
وط NT‏ حیٹث 


يطلق على الأشخاص الذين تم إستبارهم من أكتر أفراد ام وح 
XS‏ 


کک الباب الثالث س الفصل الثالث 


se‏ والأقل إختيارً يطلق علبهم (للمزو لدا وخا م 


الإخثيار من طرف واحد دون أن يتبعه إختيار مقابل يطلق عليه (إختيار 
من طرف واحد اهت ره 0۸۷)» أما حیتما[یتکیر الاختيار بین 
ثلاثة أشخاص أو أكثر على أنفسهم بصورة متبادلة من جحموعة واسعة 
فيطلق على ذلك (الإعج٠«وااء »)٠٠٠‏ وعثل (تبادل المراكز) والشللية 
مؤشر لعدم الإلتحام والإلتزام داحل المحموعة. 


إن هذا الأسلوب مفيد نظير توفيره لقدر من المعرفة حول الميكل 
غير الرمي وإعطاؤه لموشر واضح عن تاساك الحماعة ومساعدته في 
إظهار المشاكل الحتملة, 


وهناك أسالیب مثل مقیاس (۲۸۲) ل (میکلاند ہداعا ) 
لقباس الإبجاز والقوة والتكتلات بين الأفراد أو الحموعات ني التنظيم ٠”‏ 
وكذلك مقیاس (فوردیس رویل اا٥‏ همه »ود٣۴‏ ) الذي يقيس المناخ 


ك الباب الشالث ‏ الفصل الثالث 
شکل رقم (۲۳) 
الشكل الإجتماعي 


1 
Donald hirvey and D. Browen, " An Experiential Appruael to + all 
Organization Development" (NI Prentice-Hall, 1982) P, 158 
تنفيذ برئامج جع العلومات‎ -)6( 
The tmplementatian of the DTA EoTlection Program 


قد يلجا القائمون مم المعلومات بعد تحديد عينة/ اللحت 
البؤت على هنج المغلو علی 

تحديد الوسيلة الأنسب» فالمقابلة محدردة بعدد من ايبين بينما اللإستقصاء 
يكن تعميمه إلى أكبر غدد ممكن» حرص القائمون غلى عملية جمع 


العلومات على سمول العيئة لكافة تلستويات الإدارية والأقسام المختلفة. 


XY 


5م و باع رحوزع رصح انعلا ت 
کک الباب الثالت س الفصل الثالث 2 
اوا ديت الوسيلة الناسة ام لمارا ا تة 4 
راه را وجمع المعلومات» ولقد وجد أن عملية جمع العلومات من 
طرف خارج الننظيم يعطي ثقة وطمأنينة لدى احيين. 
(6- تايل ا رمات Te yi oF Data‏ 
هناك عدد من الأسئلة التي تحتاج إلى إحابة قبل تحدي 
امعلومات مثل: کین س تلب لعلرمات ( ی 
= سیتم تحلیلھا یدوا آم عن طريق الحاسوب ؟ ما 
الإحصا الخدم هل هناك عملية للمقارنة بين الأقسام أو المستويات 
الإدارية أو الستوى التعليمي» كل هذه المغيرات خب .أن .تؤجذ في الإعتبار 
عند نحليل المعلومات. 
©6 - نقييم هدى فعالية جمع المعلومات 
Evaluating the Effectiveness of Data Colleetion‏ 
يجب في عملية جمع المعلومات أن يكون هناك معيار لقياس تطابق 
المعلومات التي تم جمعها مع المدف الأساسي من عملية الحمع نوعا وكما 
وعلى مستشار التطوير التنظيمي أن يوازن بين صحة ودقة المعلومات وبين 
الوقت رتكاليف جمعهاء لذا يجب مراعاة عدد من الإ 
ی صح امعلو مات ۵ ۹۱١‏ ۲ہ ہا۵ ا۷ ۲ کد بی بغار ار 
a‏ النظيمي مع معلومات رمتقيرات 3 
القياس كمواضيع القيم والإتجاهات» لذا ججحب أن يلجأ مستشار 
التطوير إلى تحديد الأبعاد المراد قياسها قبل ١‏ 


a 


Cast and Time to Colleet Data 
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کک الباب الثالت س الفصل الثالة 
يعتبر الوقت وتكاليق جع المعلومات من الأمور التي قوحذ في 
الاعتبار» فقد يكرن هناك تساؤل عن كم من الوقت متاح لإنجاز 
ما تم الإتفاق عليه في مرحلة جع المعلومات» أو الإنتهاء من 
برئامج التطوير» ما هي المصادر المالية أو البشرية الخوفرة؟ كل 
هذه الأسئلة وغيرها ها تأثيرها في إختيار وسيلة جمع المعلومات 


وحجم العينة. 


ج - النمط السلوكي والفقافي للسظيم 


‘The Orgunîzation Culture nd Norms 


2 
على مستشار الطور أن ررر انض اگ اسا کل ی 


التطوير يلجا إلى أساليب المواجهة والأسئلة المباشرة» وقد بغلب 
على أعضاء التنظيم المقارمة والسلوك الدفاعي مما جر المستشار 
على اللجوء للحصول على المعلومات بصورة غير مباشرة. 


The Infuence on Respondent H rior 
يوجد تأثير للملاحظين والقائمين بعملية القابلات على اليبين»‎ 
للك فمن الهم جنا اليد عن هتا الأث_شعملية ع‎ 


الستخدمة وهو ما يعرف بالتأثير 


Hawthorne Effect jروٹ اشاو‎ 
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ك الباب الثالث س الفصل الثالث 
المعلومات الر|جع The Feedback‏ 


تتمغل المعلومات الراحعة في العملية ال من خلاها يقوم مستشار 
النطوبر بالتعاون مع أعضاء التنظيم في جمع المعلومات وإستخدامها كوسيلة 
لتغيبر العلاقات تي التنظيم» وذلك كإستخدام وسيلة الإستقصاء لعدد من 
الأبعاد التنظيمية» ثم تعاد هذه المعلومات ا بحموعات العمل الي تقوم 
بتشخيص المشكلة ومن ثم وضع حطة عمل لتغيبر ميكل التنظيمي وعلاقات 
العمل» وتتمثل الأبعاد التعظيمية في القيادة» وعملية إتخاذ القرارات» 
والإتصالات والرضا.الوظيفي وعلافات الرؤساء عرؤوسيهم. 

ا هذا e‏ 2 توف 2 2 من علاطا چم تخیر 


٣‏ = یبدا اشخاص ج التتظيم بإدارة وقوزيع أسئلة الإستقصاء 
على أعضاء a‏ فو مرها 

٣‏ يعمل فريق من خارج الننظيم بتلحيص المعلومات وإرجاعها إلى 
جبموعات العمل إيتداء من الإدارة الها وإنشهاء بالسيتوي الأدن 


٤‏ - قمع كل ندب[ 3ار رئيس قم بالعاملين بيص امشكلة 
وتحديدها ومن ثم وضع حطة لبرتامج تطويري» وذلك .مشاركة 


(N 


الباب الثالث س الفصل الثالث 
المستشار الخارحي الذي يقوم بدور المساعد في العملية الإحرائية 
ھ0 آلاھرادے 

إن القرض من عملية المعلومات الراحعة »ءطفهءء تتلحص في الآتي : 

© - تطویروبناء قدر من ن عرق حول المخيكلة موضو ع البحث. 
ee =‏ 

زع - تحديد العرامل والفرص المتاحة لعملية التغبير. 

3 تجديي المحالات ال تحناج إلى مزيد من البحت وآ‎ - ٤ 


© تجو راء انقو ع موفە الا 
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القصل الأول 


المداخل الرئيسية لإستراتيجيات التدخل 1 
Mı‏ 


ajor Approaches to Strategies of Intervention 


ت مفهوم إستراتيجيات التطوير التنظيمي 
© أبعاد إستراتيجيات التطوير التنظيمي. 
ه مداخل التغيبر في إستراتيجيات التطوير. 


© الحاجة إلى الشمولية في إستراتيجيات التفيير 


کک الباب الرايج — الق الآرںر جک 


مقدمة 


تتكون المنظمات من منظور التطوير التنظيمي من : 
0 الت بعري ست 
() العنصر التکتولوجی ی 
ر( افياكل التنظيمية والأساليب التشغيلية. 
ر4 الأهداف .حح 

يحمل العنصر البشري القيم والمهارات والتوقعات و يتفاعل مع 
العمليات التشغيلية من خلال الوسائل النكنولوحية لإنجاز الأهداف 
التنظيمية» يعمل التطوبر التنظيمي على إحداث التطوير من خلال العنصر 
النكنولوجي وكذلك من حلال اهيكل الننظيمي والأساليب التشغيلية. 


ينصب مفهوم التطوير التنظيمي على التغيبر بمفهومه الشمولي» تيحة 
التداحل والإعتمادية بين كافة العناصر الي تكون التنظيم إن مقاومة التغيبر 
وفشل كير من البرامج التطويرية ينتج في الغالب من الإعتماد على تغيير 
عنصر واحد فقط» مثل العنصر التكنولوحي (اهندسة الصناعية» بجوت 
العمليات» والإدارة العلمية أو العنصر البشري (أساليب الاختيارء ومعطم 
البرامج التدريبية) أو الهيكل التنظيمي رإعادة التنظيم) أو الأساليب النشغيلية 
(تبسيط الإجراعات). 
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کک الباب الرابح س الفصل الاول 
تنظر برامج التطوير التنظيمي للتتظیم » شکل رٹم »)۲٤(‏ کنظام ثل 
عدة من الغناصر» مثل ا(العتصر البشري والتكنولوجي والميكل التتظيمي 
والأساليب التشغيلية)» تفاعل هذه المكونات لتحقيى الأهداف التعظيمية 
وإشباع الإحتياحات الإنسانية. 
ويلاحظ من الشكل السابق أن كل من الأسلوب البنائي التكنولوحي 
وأسلوب العملية الإنسانية يتلاقيان في منطقي العملية التنظيمية والبناء 
اي وکل من العملية والبئاء التنظيمي يهتمان بالسلطة والإتصالات 
وإتخاذ القرارات ووضع الأهداف وإذارة الصراع» ففي حين أن العملية 
التنظيمية تتعلق بتحديد الأدوار والعلاقات» تتآثر الإتحاهات والسلوك بصورة 
واضحة بالعملية التدظيمية والبناء التنظيمي”“ وطالًا أن كل من البناء والعملية 
ا عنصران متلازمان فإنه من المستحيل إحداث تغيبر في أحدها دون 
تأثير الآحر. 


AY 


کد الباب الرابح س الفضل الأول 


إستراتيجيات التدخل: 
يوثر الدور الذي يقوم به مستشار ا ما يتضمنه من علاقات 


بأعضاء الظيم والناخ التنظيمي السائد على طريقة إختيار أسلوب 
وإستراتيحيات التدحل للتغيير» حيث يوضح الشكل رقم )۲١(‏ هذه العملية. 


شکل رقم )۲٤(‏ 
مداخل التطوير التنظيمي 


Frank fricdlandcranê Lı Dave Dıoum * Organization Developnien” (a Kart °: mld 


igs." Orantzatlon Design, Development, and Hehavlor” (Dallnt, Seott Fotaman, 
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ك الاب الرابج — الفصل الإرر ج سک 

من الواضح أن مرحلة التشخيص سوف تقود إلى برامج وئشاطات 
التدحل المناسبة لحل مشكلة قائمة أو زيادة الكفاءة التنظيمية» فبعد تشخيص 
المشكلة يتم تحديد الفرص المواتية للعطوير» واتيار الإستراتيجية المخأسية 
للتغيير» حيث تشمل الإستراتيجية ريه»دءء التحطيط والتوجيه لبرتامج التطوير 
التنظيمي» في حين يعي التدحل مماء»م٠٠ه1‏ إختيار الوسيلة الحددة لتحقيق 
أهداف التغيبر والتطوير ؟. 


بل شد ارمةنر 
شکل رقم )۲٥(‏ حع از مرن رد ن 


يعي 
عملية العطوير التنظيمي 
عملية ریه ۴ 
التغيو کم یھ ا ی امل ج ود 
فم تداز 
دارم 
ور قار 
3 
ت 
e‏ 
لمارا 
اليم 
Donald Harvey and D. Browen. "An Experiential Approach to  : tl‏ 


Organization Development". (N.J. Prenntice-Hall, 1982) F 218. 
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اونا للنفلمات 
۴ : ت 
ك الاب الراب س الفصل الأول 5ı‏ 2 »9 


أبعاد إستراتيجيات التطوير التنظيمي : © ؛ تاآھران 
التکنولوجي» السل وكي)» تظهر أهية الميكل التنظيمي قي كونه الإطار الذي 
يوصل العناصر المختلفة في التتظيم» جحيث أن أي خلل في هذا البناء سوف 
مکی على کنا انتم ۷ یکل ت چ 

وللعملية التكنولوحية أهيتها ف التنظيم يث أصبح تطويرها ملرمآ 
سواء في المعدات النكنولوجية» أو وسائل وأساليب العمل» أو تصميم 
الوظائف. 

يضع المدحل السلوكي أهية للإستفادة من العنصر البشري» فقد 
كان التركيز في السابق منصباً على الحوانب المادية في التنظيم مع إخنال 
للجواتب الإنسانيةء لكن حدث تول عندما اصبح يقينا أن إرتفاع الروح 
المعنوية والدافعية للإنجاز إغا هي نتيجة الإهتمام والإستدمار في العنصر 
البشري وتطوير مهاراته. 

حي تكون إستراتيجيات التطوير الننظيمي ناححة لا بد من الأحذ في 
الإعتبار التداحل والإعتمادية بين نلف العناصر الي تكون أساسيات 
التنظيم» فالتغيير اي أي عنصر سوف يظهر أثره على باقي العناصر الأحرى» 
من هنا كان من ينادي بطريقة تسم بالشمولية و تأحذة في إعتبارها التغيرات 
الفكنولوجية والميكل التنظيمي بالإضافة للحوانب السلوكية» بل ائه أصبح 


م( ضرورياً الأحذ متا البدأ الشمولي إذاأريد النجحاح لأي برنامج تطويري. 
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کچھ الششا ہے ہت ١‏ یں سن اسیا ال ر یر ت۶ رڑے وا تاوت رن تہ 
کک الاب الرایج ‏ القس الازل ‏ جک 
اما ارين الإجردجي فر [ 9 عاط الت دت ل 
المشاكل وجميع القدرات والطاقات من أحل تحقيق أهداف التنظيم يكقاءة 
عایة وباقل تکلغة وحهد مکن ] ٩‏ 
ومع أن برامج التطوير التنظيمي تعتبر أكثر التصاقا بال حوانب السلوكية 
في عملية التغيير» إلا أئه جب أن لا يغيب عن الذهن أن برامج التطوير تعطى 
نصيبا أيضاً للجوانب التكنولوجية واهياكل التنظيمية» وأا تلقى إهتماماً من 
برامج التطوير بحسب ما تحدده عملية التشخحيص وفجوة الأداء. 
تكون مداخحل برامج التطوير التنظيمي بغض النظر عن أي الحوانب 
تحظى بالإهتمام الأكبر» من خلال أحد هذه المداحل : 
١‏ - المياكل التنظيمية لح ا 
- الوسائل التكنولوحية. ل 
- العنصر الإئساني. د 


مداخل التغيير في إستراتيجيات التطوير؛ 
تتمثل مدانحل التغيبر في برامج التطوير التنظيمي في الآني : 


o‏ مز ام ا ا 
3 تعن اليا كل التنظيمية ١٣س٠ءم»5الترتيب‏ الم النطقر لعلاقات (الوظا' 


e 


لوحدها أن تضمن أداءً جيدأ مثلها مثل القوانين المحيدة الي لا بعكن أن 
تضمن.العدالة الإجتماعية» لكن في نفس الوقت فالمياكل التنظيمية_السيئة 
والرديعة قب ججعل الأداء ابيد أمراً مستخيلاً مهما كانت درجة كفاءة 
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کک الباب الرابح س الفصل الأول 
وإلاص العاملين» للك حرصت إستراتيجيات النطوير التنظيمي على 
الإهتمام بالمياكل التنظيمية عا فيها من وظائف وسلطات وعلاقات حن لا 
َة هناك ثغرة في النظيم تكون سيا في ضياع الحهد البشري أو تبديد 
الموارد» حيث من خلال المياكل التنظيمية يتم إنتقال وتحرك النشاطات 
البشرية والمالية والمعلومات الي تسمح بإنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف» 
وتحاول إستراتيجيات التغيبر للهياكل التنظيمية أن تحسن كفاءة التنظيم عن 
طريق تحديد الساطات رأسياً والمسووليات أفقياً. 

ينصب الت ر كيز الأساسي في عمليات_تغيبر المياكل بية على 
مقهوم اللام ر كزية «مناهصااه۲۲١ء٠ء0‏ وتعيي نقل عمليات صنع وإتخاذ القرارات 
للمستويات التنيا ف التنظيم» أي زيادة سلطات المديرين في تلك المستويات 
الدئياء وقد ينصب التغيير على إعادة عو ر الوظيفية» أن أحد 
النماذج هذا المفهوم هو ما يسمى بالتصميح الصفرل «باص ٠٠٠١۸‏ جيث 
تزود الحموعات الأفقية بوظائف تمكنها من إضاز الأهداف تحت تو جيه مار 
الوحدة الفرعية» وهذا التصميم قد يكون مناسباً للمنظمات الكبيرة والتي 
تتعامل مع حيط سريع التغيبر . 

وقد ينصب تغبير المياكل التنظيمية على العملية الإجرائية 0ءء 
وكذلك تصميم الوظائف» فمن المصطلحات الشائعة واليي قد ترتبط بتصميم 
الوظيفة هو ما يعرف بالإغتاء (الإثرا) الوظيفي ٠٠١‏ «ءاءهء ال حيث تعن 
Oi‏ 1 ولبات والسلطات الوظيفية والمهام بعل الوظيفة أكثر تدبا 
وامتاعا وهناك مصطلح آخر یسمی بالتکبیر الوظیفي ۸٥۸۲ا‏ هل وهنا 
لا يكرت تغبير ي طبيعة الوظيفة بل يضاف ها بعض المهام الأخرى. 


AY 


کک الباب الرابح س القصل الأول 
كما يوحد ما يسمى بنوعية الحياة الوظيفية انا o work‏ yانافە@‏ 

ويعرف إحتصاراً ب رسي حيث يهدف إلى تحسين نوعية حياة العاملين 
عن طريق تلبية إحتياحاتمم وتقليل مصاعب وسآمة الأعمال حصوصاً في 
المستويات الدنيا من الميكل التنظيمي »wٍ٭‏ 
(۲) مدخل التغيير للجوانب التكنولوجية 

تؤثر الثورة التكنولوجية الق نعيشها في الوقت الحاضر سواء في بالات 
الاتصالات أو نظم المعلومات على التنظيمات الإداريةء وكنتيجة_فهناك 
محاولات مستمرة الإستخدام ذلك النقدم القي لزيادة فعالية E‏ 
هذا فإنه يجب الإشارة إلى أن تلك المخترعات الحديثة قد يكون ها تأثيرها 
السلبي» مثل ما قد ينتج عنها من بطالة طبقيةء ما يستدعى إعادة التأهيل. 

لذا فإستراتيجيات النطوير التنظيمي تحاول أن ټرکز علي اطوانب 
النکنولوجیة ا فیھا من يي € 70 €1 اد سردو شك عد 
يكو( مقر _مستشار_ النطوبر_التنظيمى_ التعمة هذه _الحوانب 
التكنولوجية» لان مهمته تنحصر في إكتشاف أي خلال aT‏ 
حوانب تقنية» وبالتالي فرعا يوصي المستشار بعملية التغيور في ذلك الحائب 
بثاء على توصيات خبرات متخحصصة في هذا انجال» کمهندسي الإنتاج 
ومبرجحي الحاسب الآلي أو متخحصصين في جال المعلومات. 
(۳) مدخل الغيير للجوانب السلوكية 

على النقيض من طريقة التغيير في المياكل التنظيمية والتكنولوجية تحاول 
الإستراتيحيات السلوكية أن تغم الا اھات والتصورات وأنغاط السلوك 
للعاملين في نظي كل ذلك على افتراض أن هناك تغيير سوف ينتج من 


ذلك سواء في المياكل التنظيمية أو الأساليب التشغيلية لتحقيق الأهداف. 
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کک الباب الرابح س الفصل الأول 

فالحدف من الإستراتيجية السلوكية هو الحصول] على زنادة ن کا2 
يعن طريق زيادة التفعة من لوار ابت E‏ 

تحاول الإستراتيجيات السلوكية أن > اٹ تغيرآ و إسغخدام أفضل 
لطاقات العاملين وجهوداتمم وإجاد روح | ان والجحماعية وزيادة المهارات 
الإذارية» كما جحاول المدخل السلوكي زيادة التفاعل و تعميق الإلترام لدى 
العاملين للحصول على مستوى مرتقع الإبداع» تحاول هذه الإستراتيجية 
قطوير المنظمة من نحلال : 


2 من الافتراضات الي يقوم ا هذا المدحل ا اللتغيير هو 


لبحث العمل E FE‏ وتحقيق التوازن في توزيع ر القرة Power‏ 
to»‏ ونظرية التکخجل »ntervention Theory‏ حي يعني البحث العملي 


leg ga 
تطوير فعلي.‎ 
وي ركز ميدأ توزيع السلطة على تعميق المشاركة وذلك عن طريق‎ 
توازن القوة والتأثير بين أعضاء التنظيم ما يعي اليل للامركزية في عملية‎ 
کی لے‎ ٠ وہ و بے س کے کم‎ 
إتخاذ القرارات والمشاركة في وضع الأهداف والتغلب على العوائق النفسية‎ 
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کک الباب الرابج س الفصل الأول 
والمادية في عملية الإتصالات» ما ينتج عنه قدر أكير من الإجماع والإلترام 
والمشا ر كة والتفاعل من قبل أعضاء التنظيم ^. 
وتحاول نظرية التدخحل ق تغيير أساس عمليات المعلومات وتدققها 

وتتمثل العناصر الأساسية الثلاثة لنظرية التدخحل في : 

اعا و E‏ 

(۲) إعطاء القرصة في حن البدائل في عملية إتخاذ 

القرارات. 
(۳) وتوفیر CNY‏ العملية للتطوير. 


إذا فنظرية eS)‏ تقوم على الفكرة القائلة بأن المعلومات والأفكار 
موجودة لدى أعضاء الط ن هناك عوائق تحول دون ذلك» من هنا 
يسعى أصحاب هذه النظرية إلى مساعدة أعضاء النظيم في تشخيص للمشكلة 
وحلها في نفس الوقت ". 


الشمولية في إساراتيجيات التفييرة>“ 

لقد بدا التطوير التنظيمي من نظرة ميسطة للتنظيم مع الإتحاه إلى تطبيق 
إسثراتيجية حددة للتطوبر» إلى نظرة *مولية للتطوير مع عحاولة التعامل مع 
التنظيم معنا الشمولي» وهذا حتم على إستراتيجيات التطوير التنظيمي أن 
تسم بالشمولية حي تقدم أساليب للتطوير والتغيير تتناسب والمتغيرات 


۱۹۰ 


ك الباب الرايج ‏ الفس الأرل ٠‏ ڪڪ 

إن فعالية المنظمات هو محصلة لعدد من العوامل» تتمثل في العنصر 
البشري والتكنولوجي واميكل النظيمي» لذلك فإف كل إستراتيجية أو 
مدل للتغییر کن آن يكون فعالاً وذلك إغتماداً على طبيعة المشكلة n‏ 

إن الإنطباع السائد هو أن التطوير التنظيمي حصضورا على المدحل 
السلوكي للتغيير» لكن الواقع الفعلي والممارسة العملية تويد الحاحة إلى 
النظرة الشمولية لاتغيير والأحذ في الاعتبار المداحل السلوكية والتكتولوجية 
والبناء التنظيمي جحتمعة» لذلك قعلى مستشار التطوير الننظيمي أن يكون 
مدركاً أن إتيار مدحل التطوبر ليس قائماً على الاحتيار والمغاضلة بقدر ما 
هو قائم على قدرة مدل التغيير على حل المشكلة التي تواجه التنظيم. 

إن الإقتصار على أو تفضيل إستراتيجية على أخرى لأي مشكلة» أر 
تفضيل المدحل السلوكي فقط لأي جلل ني التنظيم إغا بعشل التحيز من قبل 
حبراء التطوير والذي قد لا يعا ج المشكلة بفعالية. 

إن تحديد المشكلة يجب أن ينبع من التشخحيص وعلى ذلك بعكن تحديد 
إستراتيجية النطوير المناسبة» ويشمى هذا بالأسلوب المدمج ا٠٠٠‏ 
مده مو۸ للتطوير التنظيمي» حيث يشمل مداخل التطوير المختلفة لتحقيق 
الوضع التنظيمي المرغوب» ويل الشكل رقم )۲١(‏ الأسلوب الشمولي 
للتطوير. 


۹۱ 


کک الباب الرابج س الفصل الأول 
والادية قي عملية الإتصالات» ما ينتج عنه قدر أكير من الإجماع والإلترام 
والمشا ر كة والتفاعل من قبل أعضاء التنظيم . 
وتحاول نظرية التدحل في تغيبر أساس عمليات المعلومات وتدفقها 

وتتمشل العناصر الأساسية الثلاثة لنظرية التدحل في : 

GE SE j E De (1) 

(۲) إعطاء الفرصة في )ن البدائل فى عملية إتخاذ 

القرارات. 
(۳) وتوفیر CNY‏ #لعملية للتطوير. 


اذ فنظرية (قد) تقوم على الفكرة القائلة بأن المعلومات والأفكار 
موجودة لدى أعضاء الط ن هناك _عوائق تحول دون ذلك» من هنا 
يسعى أصحاب هذه النظرية إلى مساعدة أعضاء التنظيم في تشخيص المشكلة 
وحلها في نفس الوقت ©. 


الشمولية في إساراتيجيات التفييرء>“ 

لقد بدا التطوير التنظيمي من نظرة ميسطة للتنظيم مع الإجاه إلى تطبيق 
إستراتيجية محددة للتطوير» إلى نظرة *مولية للتطوير مع عاولة التعامل مع 
التنظيم .ععناه الشمولي» وهذا حتم على إستراتيحيات التطوير التنظيمي أن 
تتسم بالشمولية حى تقدم أساليب للتطوير والتغيير تتناسب والمتغيرات 


1۹۰ 


کک الباب الرایج ‏ الس الازر ی kk‏ 

إن فعالية النظمات هو محصلة لعدد من العوامل» تتمثل في العنصر 
البشري والتكنولوجي والميكل النظيمي» لذلك فإن كل إستراتيجية أو 
مدل لاتغيير بعكن أن يكون فعالاً وذلك إغتمادً على طبيعة اللشكلة ٠١‏ . 

إن الإنطباع السائد هو أن التطوير التنظيمي حضورا على المدحل 
السلوكي للتغيير» لكن الواقع الفعلي والممارسة العملية تيد الحاحة إلى 
النظرة الشمولية لاتغيبر والأحذ في الاعتبار المداحل السلوكية والتكتولوجية 
والبناء العظيمي جحتمعة لذلك فعلى مستشار التطوير التنظيمي أن يكون 
مدر أن إحتيار مدل التطوير ليس قائماً على الاحتبار والمفاضلة بقدر ما 
هو قائم على قدرة مدخل التغيير على حل المشكلة الي تواجه التنظيم. 

إن الإقتصار على أو تفضيل إستراتيجية على أخرى لأي مشكلة» أر 
تفضيل المدحل السلوكي فقط لأي نجلل في التنظيم إغا بعشل العحيز من قبل 
حبراء التطوير والذي قد لا يعا ج المشكلة بفعالية. 

إن تحديد المشكلة يجب أن ينبع من التشخيص وعلى ذلك بعكن تحديد 
إستراتيحية الفطوير المناسبة» ويسمى هذا بالأسلوب المدمج ١‏ ۷ا« ي٠٠‏ 
«عهمم۸ للتطوير التنظيمي» حيث يشمل مداخل التطوير المختلفة لخحقيق 
الوضع التنظيمي المرغوب» ومثل الشكل رقم )٠١(‏ الأسلوب الشمول 
للتطوير. 


۹۱ 


کک الباب الرایح س الفصل الأول 
شکل رقم )۲١(‏ 
الأسلوب الشمول للتطوير 
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کڪ الباب الرابح س الفصل الأول 
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تقنيات التدخل للتطوير التنظيمي 


Organization Development Intervention Techniques 


©0 0oo 


مفهوم تقنيات التدخل لبرامح التطوير التنظيمي 
تحدید تقنیات التدخل بحسب مستوی وغرض 
التطوير. 

تحليل ضغوط العمل. 

بناءالفريق. 

تقنية الحد من الخلافات. 

الشبكة الإدارية. 


کک الاب الرابح س الفصل الثاني 


مقدمة 


يوجد العديد من الإستراتيجيات والتقنيات للتدحل ححلال مرحلة 
التنفيذ للبرتامج التطويري» فيينما استراتيجية التطوير التنظيمي تشمل 
التحطيط الكلي ووحهة برنامج التطوير التنظيمي» خمد أن تقنيات التدحل 
تعامل مع الحوانب التشغيلية للتغيبر» وتشمل الوسائل الي تحقق أهداف 
التطوير التنظيمي» تشير أساليب التدحل للتطوير التنظيمي إلى التقنيات 
الموجحهة لتحسين وظائف العمليات داحل التنظيم ”“. 

يعتير الوعي بعجال تقنيات القدخل المتاحة لبرامج التطوير التنظيمي أمرأً 
مهماً» حيث تمدف النقنيات إلى تغيمر بعض جوائب النظيم كالناخ 
التنظيمي» السلوك الإئساني في التنظيم» افيكل التنظيمي» أو الأساليب 
التشغيلية. 

عندما يظهر أن هناك عدم فاعلية في التنظيم» فهذا يعن أن هناك خلل 
في قيم وسلوك العاملين داحل التنظيم» هذا تقوم تقنيات التدحل للتطوير 
الظيمي على مفهوم أن السبب الرئيسي لمشكلة عدم الفاعلية في التنظيم 
تعود أساساً إلى القرد و جحموعات العمل في التنظيم» وأن هناك بعض 
العوائق الي لا تساعد على تحقيق أهداف التنظيم. 

إن هناك عدداً من العوامل الي جب أخذها ف الإعتبار عند إختيار 
وسيلة التدخل مثل : طبيعة المشكلة» المدف من البرئامج التطويري» الأغاط 
الثقافية والسل و كية السائدة» ودرجة المقاومة المتوقعة» هذه العوامل المامة يجب 
أخذها قي الاعتبار قبل إتخاذ قرار نمائي لإختيار تقنية التدخل. 


1۹۷ 


ر ماه اچم ودل د > ادوماع ب 
الرستعراء 


ك الباب الراب س الفصل الثاني 
تقنيات التدخل للتطوير التنظيمي : 
دف حل المشاكل» وتتية 


ر جوانب القوة في التنظيم» حيث يقوم الإفتراض الأساسي لتشاطات التدحل 


a‏ على أن المنظمات لوو اتاد اتغر وال مستشار التطوير أن 
يعمل على تحفيز (مساعكة أعضاء التنظيم على عملية التشخيص وحل 
المشاكل. 


تشمل تقنيات التدحل للتطوير النظيمي على نشاطات متعددة وت ركز 
على عدد من المستويات داحل ا 
)0( dlتgأ)‏ ر( Ê qeril eve‏ 
Te Grou 1ev een Jae ()‏ 44% 
(۳) مستوی الانظیم ۷٥ا‏ امەمان 0e0‏ ۰22 

ويوضح الشكل رقم (۲۷) هذه المستويات من التحليل» حيث يلاحظ 
أا موجهة نحو هدف عدد أو مشكلة بذاتماء قنحد أن نشاطات بناء الغريق 
ream Buin‏ موجهة نحو المجموعات» بينما نشاطات الشبكة الإدارية 1 
Mae 4‏ موجحهة نحو التنظیم ککل» وحیٹ ان کل هدف أو مستوی 
تنظيمي ثل عملية ومشكلة قائمة بذاتما لذا ينظر إلى عملية التدحل 
كمحاولة لتحسين فعالية الوحدة التظيمية . 

ويظهر من الشكل رقم (۲۷) أن تشاط التطوير التنظيمي ترتبط بمدف 
محدد وهناك عدد من العوامل التي يب أخذها ف الإعتبار مل : 

١د‏ أن القائم على عملية القدحل قد يكون من داحل_التنظيم أو 


خارجه. 


1۹۸ 


ڪڪ 

۲“ يفترض في وسيلة الدعلل آن تكرن طط رمرسهق ال وف 
محدد. 

=٣‏ من الممكن أن توجه وسيلة التدحل إلى أكثر من هدف أو 
مستوئ« مئJ The Managerial Ori us| ql]‏ .£ 

E ED r‏ ر ا ا 
مدى ضاحها من عدمه لأنه لا بمكن ضمان تحقيق وسيلة 
التدحل لأهدافها. نام اسا سل د کمریح اسرد ا 


أولاً : نشاطات التدخل على ر2 )) م ب بیع عع دهن بک دار 
هناك عدد من تقنيات التدحل على المستوى الفردي» فهناك على سبيل 


الال : 0 یں امل لعا 
Tne ls Jal Jola -‏ @ تطریر اسلوے 
>١‏ - تطويع Behavior Medicati‏ 0 تدر س 
۳ القدريب( (المحساسية) gjss‏ ا 
amara o =‏ 9 دة عورم 
ت - الشيكة (لإداريج (ا مر حل أg(‏ )1 The Managerial Grid (Phase‏ 

E 


Job Stress Management (fazll Mi }رة‎ ~ 


وسيم إتيار (دارة ضغوط العمل) كمال كتقتية للندحل على المستوى 
الفردي نظراً لنطرقنا لبعض التقنيات في مواضع متقدمة من هذا الكتاب. 
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کک الباب الرابح س الفصل الثاني 


شکل رقم (۲۷) 


نشاطات العدخل ومستوى الأداء 


درک ادر 654 
اعلام #احتماعي انكلوحي. 
الاحتاعات اديه 


ك الباب الرابح س الفصل الثاني 


- تحليل ضغوط العمل ا n‏ 5 

يعتبر الضغط ءءء جهد عا يو صحة_الفرد 

ومع ذلك قإن بعض الدراسات المحعلقة بضغوط العمل قد أشارت 

أنه ليس بالضرورة أن تكون كل ضغوط العمل سيئة؛ فقد تساعد تلك 
الضغوط في بعض الخالات على على رفي ا۰ لكن كثرة ضغوط العمل قد 
يصبح أمراً غير مرغوب فيه» حيث أصبحت كيرا من النظمات تخشى من 
E‏ 
في قواها البشرية» والخوف من الدعاوى القضائية 

وطالما أن برامج التطوير التنظيمي تسعى لتحقيق درجة عالية هن 
الكفاءة التنظيمية» فقد اصبح مفهوم "إدارة الضغوط " واحدا من نشاطات 
التدحل الموحهة نحو الفرد والمنظمةء حيث المهدف هو تحديد مصدر الضغط 
الذي قد يكون ناتج من الشخحص تفسه أو التنظيم أو البيثة بعفهومها العام 
کما یوضحه الشکل رقم (۲۸). 

تساهم يعض المنظمات ف وجود ت ك الضغوط على العا 0 
غموض الأدوار أو طبيعة العمل» و الت ركيز الشديد على الإحراءات والنطام 
الرقابي الصارم» أو المغالاة فيالروتين والملل الذي ينتج عنه» أو عدم التطور 


٤ > الوظيغي‎ 

كما تساهم الصفات الشخصية للفرد كالشخصية أو ا یات الرراة 

أو الإحتياحات دوراً في درجة تحمل الفرد لضغوط العمل» ففي بعض 

السلوكيات وجد أن بعض الشخصيات أكتر تعرضاً للأمراض القلبية من 
غیرها ۵. 


ك الباب الرابح س الفصل الثاني 


عوامل فردية 


شال ماله 
طروت نة 
نشال سی 


شکل رقم ™( 
إطار تحليلي لضغوط العمل 


عوامل تنظيمية 
e‏ 


كاري 
e‏ 
سى اقرع 
فو 


سماد 
الستوى ردن 
غمرس ور ریما سل 


Johan Invancevich and M. Matetoa Managing for Abealihier Heur? Management Review, : yal 


October 1978. P. 17 


ك الباب الرايج ‏ النسل الثاني سڪ ڪڪ 


لضغوط العمل إنعكاسات صحية وسل وكية» كما هو مبين في الشكل 
(۲۸)» فقد يتج عن ضغوط العمل القلق والإحباط الذي يودي إلى مشاكل 
ج عنه مشاكل سلوكية مثل عدم الرضا الوظيفي وإنخفاض 2 
الأذاء وكثرة الغياب أو ترك العمل ". وسا ر 

أما إدارة (ضغوط العمل فيبدأ من الفرد تفسه» حيث يصبح 
التشخحيص الطبي أمرا ضروريا لاتقليل والحد من آثار هذه الضغوطء كما أن 
الحوانب الحعلقة بالوراثةء والعادات التعلقة بطبيعة النظام الغذائي حكن 0 
E OT‏ ارين ف 


صحية» وقد ي 


الرياضية وتغيبر بعض العادات السلوكية أو الغذائية الضارة عن التوتر ما 

2 ا نے 
أمكن» وأهم وسائل تخفيف ضغوط العمل على الإطلاق التوجه إلى الله والصلاة 
وقراءة القرآن الكرم. 


كما أن للجائب التنظيمي دورة في التحكم والتقليل من ضغوط 
العمل» حيث يكن عن طريق تحسين وسائل الإتصالات» وتنب غموض 
الأدوار وتداحلهاء وإعادة تصميم الوظائف للبعد عن الروتين القاتل زالملل» 
وزيادة المشاركة في عملية صنع و إتخاذ القرارات»ء ر التدريب على نشر 
الوعي حول مشكلة ضغوط ا ووسائل تخفيضهاء كل هذه الأساليب 
يعكن أن تساعد في التقليل من مث مشكلة العصر الحديث أو ما يعرف بضغوط 
العمل والاحتراق الوظيفي 8r»‏ 4مھ $e‏ ق 


ك الباب الرابح س الفصل الثاني 
ثانياً : نشاطات التدخل على مستوى ا لمجموعة: 

تمدف أنشطة التدخحل الي تندرج تحت مستوى إلى زيادة فعالية 
وقدرات الجحموعة» وعكن تحديد عدد من آساليب التدحل تحت هذا 


المستوى: 
2 © اء ادزي 
= بتاع اليتق لاا 7۵۳ معراے ریہ 
© - المعلومات الرا Survey Feedbacl‏ © عیه شار 
- العملية الإستشارية سمهت ممم © تد ربا عع الحساسه 
ع که ری و تا 
کد ترب اتات لابرغ وچک م چو 
ینا دت ا Kalo)‏ 
o‏ = التدريب وllتعlٹı Training and Education‏ 
- الشبكة الإدارية ¥¢) Manıgertal Grid : Phase 1I‏ 


وسيم إتيار إناء اقرب كوسيلة لتد عمل لشبوعها وأصيتها: 


بناء الفریق وہ الاا8u‏ ۲۵۳ 

لقد أضحت منظمات اليوم على قدر كبير من التعقبيد يث أصبح من 
امستحيل الإعتماد على الأعمال الفردية والإنفرادية في غقيق أهدا الع 
ای حل اکل ن فاج يعال على محموعات العمل» بحاصة مع 
التخحصص وما نتج عنه من إعتمادية في الأداء بين الأفراد وامجحموعات داحل 
المنظمات» من هنا أصبحت وسيلة بناء الفريق من أهم أنشطة التدحل في 
برامج التطوبر التنظيمي وأكثرها شيوعاً . 

ومفهوم بناء الفريق بتلخص ل اه 9 عطط له جموعة من 


الأشخاص الذين يرتبطون معا بتوع من العلاقات داحل التنظيم» وذلك 


Y4 


از لاک ے اس ج دہ 


ك الباب الرابح س الفصل الثاني 


تقود إل تن الأدآع فعند إجتماع مستشار التطوير مع أعضاء التنظيم لمدة 
يوم واحد» تعطي الفرصة لتقدم وتبادل الأفكار مما قد يتج عنه تحديد 
للمشاكل الرئيسية التي توثر على الأداء مغل : سوء التحطيط أو محدودية 
الموارد أو عوائق الإتصال الادية والنفسية أو قلة التدريب» اکن ې 
يكو الإخماع التشديمي فرصة ابت 23سد للع 

وقي إحتماع بناء الغريق العائلي عمناءء» مافااقد سه٣‏ اروم عارلة 
لساعدة أعضاء القسم الواحد لالام بمشاكل جحموعتهم وحلهاء فقد تكون 
المشكلة متعلقة جخلافات شخصية بين عضوين أو أكثر» يبدأ المستشار بعملية 
المقابلة أو الطلب من الأعضاء كتابة تقرير لكل فرد أو عقد إجتماع وذلك 
بغرض جع المغلومات ومن ثم تحليلهاء م قوم المستشار بإرجاع المعلومات 
لتحديد طبيعة المشكلة وإقتراح الحلول» وتستخحدم هذه الطريقة للتغيير لي 


المياكل التنظيمية. 
أما بئاء الفريق عن طرا د Role-Analysls Team Building‏ 


من اا E‏ 


ك الباب الرابح س القصل الثاني 


القموض لدى بعض العاملين في النظمات حول الدور الحوقع متهم وهذًا قد 


يعوق الأداء وينتج عنه الضغوط النغسية والقلق, 


من هنا يطلب في لقاء الجموعة أن يدد كل شخص دوره الرئيسي 
وكيفية مسامته و تحقيى الأداء المرغوب» وبعد مناقشة هذه الأدوار أمام 
الحميع» يتم تغيير السلوكيات والأدوار المخعارضة أو التداخلة أر التهاونة 
بقناعة» حي تتطلابق مع الدور المطلوب لتحقيق الأهداف “ 

بالنسبة لقييم بناء رت ۵۸اس د٠٣‏ ٠ه‏ ماوع فهناك العديد من 
الدراسات التي أعطت نتائج إنابية مذا النوع من نشاطات التدحل في برامج 
التطوير التنظيمي» بينما يرى اليعض الحاحة إلى تقييم أكثر دقة وحفرأ» ذلك 
أن إستمارات الإستقصاء توزع مباشرة بعد إنتهاء البرئامج ما يعني الحصول 
على رد فعل سريع من المشارك الواقع تحت هالة نشاطات هذه المرامج. 
ثالثاً : نشاطات التدخل بين ا لمجموعات؛ . 
تمدف جموعة النشاطات على هذا المستوى إلى زيادة فعالية الحموعات 


Confliet-Minîrizaton Techniques lik ja تقنيات اد‎ = 


¢ © الرملية الست اة ا Process‏ 


۹ 


ک الباب الرایج ‏ الشسل افا جک 
وسیتم الت ركيز على تقنية الحد من الخلاقات كأحد أساليب القدحل 
بين امجموعات. 


The Minimizing of Condicts Technique تEIرصضأا تقنية الخد هن‎ - 


يعتبر وجود قدر من الخلاف بين الحموعات أماطيي)» وعد المديرين 


ذات العلاقة» حيث 


توخي المنذر من التتائج السلبية جحصوصاً بين امحموعات 
بعكن أن يتج عن الصراع سلوكيات سلبية توثر على تحقيق الأهداف 
التنظيمية. 

إن مواحهة أسباب الخلاف والحد منه هو المدحل لإحداث التغير 
اي الحموعات» الذي بمكن أن يقلل من أثارة السلبية» وقد نادى كل من 
ربلاك وشیبرد وموتون» Baek, Shepard, Mouton‏ ) " بتقنيات المواحهة كما 
أت : 
الخطوة الأولى مع قالدى لامر عت ىع مستشار التطوير لناقشة نط 

التفاعل بين الجموعتون»؛ لتحديد مدى إمكانية تحسين ر 


الإتصال والتفاهم والإحترام المتبادل. 


ل يقوم كل فريق بالإجتماع رنت لححدید قائمتین 
متفصلتين» الأولى تعلق _بآرائ اعام وشعورهم 
وتصورهم عن الفريق الآحر و اا قوع الفريق 


بتوقع ما هي نظرة الفريق الآخحر عنهم. 


ك الباب المرابح س الفصل الثان 
اخملرة ل ججخمع يعداذلك الفريقات)تبادل العلومات حول ما تم 
وکر کح 
التوصل إليه في تلك القواتم)حيث كل فريق مدد رألإي 


الحموعة لقاب ومن م بيان ماي دونه مين_نظرة الفريق 
الآخر_عنهم» ويحرص مستشار التطوير أن لا يكون هناك 
اش ق هدا اة 

اخطرتللرمت مود بمدها کل فریق ال مکان مننصل (22یی رمنانتة با 
تعلموه عن أتفسهم وعن الممرعة القابلة) يطلب من کل 
فريتق تحديد قائمة أوليات تتام الى_مناقشة ع 
اتیل 

الخطوة/رخامسة) ججتمع الفريقين مرة أحرى للإطلاع على القوائم المعدة من 

کل فریق» وبعد المناقث قتون كيمحموعة وة ( 

لعحديد قائمة واحدة مد فيها المث ن 

إل حلول لجن ١‏ راعات الاعات الف ا ديت ومن م تم 

NT 

الصراعات الدائرة بين الموعتين. 

دد موعد اللحموعتين ناد متابعة التقدم اللاي 

عدت مد م مارات ا اا لحد مالاا 

الس الری هاو اوی معد اانه عدف حلي 

وحقيقي» ولقد قام کل من (جلوميسكي وبلمبىرج & ن)اiewsا oe‏ 

Bee‏ ) بتطبيق الخطوات السابقة في دراسة على أحد المنظمات ¢ و 

قد أظهرت النتائج أن الأشخاص الأكثر انسجاماً وتقاعلاً ني وظانفهم كانت 


الخطوة 9لسادسة 


۸ 


ك الباب الرابح س الفصل الثاني 
إتحاهاتم إججابية تحو تلك التقنية للتدحل ونو منظمتهم من هولاء الأقل 
إنسجاماً في وظائفهم. 


رابا : نشاطات التدخل على مستوى امنظمة 4 


تمدف نشاطات التدحل على هذا المستوى المتقدم إلى تطوير النظام 
ككل» وهناك عدد من أسالیب التدخحل : 
| - الإدارة بالأھداف— ”` Mangement by Obes‏ اس قوعي ياء ١ر6‏ 
» - الشبكة الإدارية 
© = الاعات اقمادتة 
- فلسفة نوعية الحياة الوظيفية 6#¡ o W0)‏ yاألھە@‏ 

وسيتم الت ركيز على الشبكة الإدارية لأهيتها وتطبيقاتا الواسعة. 
- الشبكة الإدارية The Managerial Grlû‏ : 


ی را ترص اے 
رادا کہ ادرو 


The Managerial Grid 


Confronting Meeting 


لظا ودا برنامج التطوير بواسطة اک الإذارية بالتر كيز على سلوك 
الفرد» وتحديداً على أناط القيادة» وينتقل البرنامج بعد ذلك إلى عدد من 
المراحل تشتمل عمل القريق» العلاقة بين الحموعات» وأخيراً ثقافة التنظيم. 

تتكون الشبكة الإدارية كوسيلة للتدحل من ستة عوامل» وتقوم على 
إفتراض أنه كلما تم تطبيق مرحلة كلما زادت كفاءة الفرد والمجموعة 
والتنظي» علماً أن البرتامج .مراحله الستة يحتاج تطبيقه من ثلاثة إلى حمسة 
سثوات قي المنظمات الكبيرة. 

يقوم نموذج الشيكة الإدارية على بعدين : 


الجاب الرابح س الفصل الثاني E‏ 
> کک يهم بالإتتاج» حيث يهتم المديرا CM‏ بإنجاز الأعمال 
کماً ونوعا مح التر کیز علو الکفاءة في الاتاج۔ 
UE‏ الثاني يهم بالإنسان» حيث_ يتصب الاهتمام يالعلاقات بين 
العاملين وعدالة المكافآت وطرق توزيمها والتقييم و الرضا الوظيفي. 
لقد أوضح بلاك وموتون العلاقة بين الإتتاج والإنسان بشبكة تتكون 
من (۸۱) مربع لتحديد الموقع على البعدین کما بوضحه الشکل رقم (۲۹)» 
يقوم المدير بالإجابة على أسعلة حددة حول سلوكه ونعط إدارته لتحديد 
موقعه على الشبكة» وحسب رأي بلاك وموتون فإن/لوضع الخال )هو 
ر۹ره) لان ذلك يدل على الإهحمام الكبير بالإنسان والعمل معاء أن الجهد 
التطويري للستة مراحل في الشبكة يفترض أن ينقل المدير من الوضع الأقل 
مثالية إلى الوضع المخالي والمرغوب. 
يمكن تحديد مسة أنماط رئيسية لسلوك المدبر على الشبكة الإدارية: 
| را فوذج )١,١(‏ : وتسمى بالإدارة ایکون امام بالانسان_ رالاتا 
hh 5‏ في ادن » والمدف الرئيسي هو الإستقرار_والامن 
الو 5 


e @»‏ ا 
A‏ موذج )4,١(‏ : يطلق على هذا النموذج» إدارة ادي الاحتاع) 
الاهتمام کبیر بالإنسان» لکنه ف أدن د رجات للاعاج. 
نموذج )١,۹(‏ : التوحه هنا نحو تحقيق در جتعال ةن الأداء ز وقت قياسي 


یر ار 


: ),٥( غوذج‎ 


بدون تكاليف إنسانية مرتفعة أو عدم رضا وظيفي» فهناك 


1. 


a‏ الباب الرابح س الفصل الثاني ت 
نوفج )٩,۹(‏ : يعرف هذا النموذج (يإدارة الفري 
تحقيق الذات_لدى_العاملين» وإحتيا 


الحاولات_تنصب خو 
کت E‏ 


اج _التقدير_والإحترام» 
كما يوجد متاخ تنظيمي من الثقة والدعم» مع التر كيز على 


ES لاعت‎ 2 


شکل رقم (۲۹) 
الشبكة الإدارية 


الإداره اة الإعضام بالمملى الإداره العلبية 


KR. Blake & J. Mouton, "The New Magagerlal Grid" (House, Tax, : lt 
Gulf Publishing Co. 1978) 


ويعتقد بلاك وموتون أنه عندما يتم إكمال المراحل الستة قي البرنامج 
التطويري للشبكة الإدارية قإن التمط المثالي (۹ر۹) سيكون له السيادة في 


1 


ك الباب الرابح س الفصل الثاني 
التنظيم» تركز المراحل الستة على تطوير القرد» والحموعةء والتنظيم» كما 
يركز البرنامج على النقييم الذاتي» وحل المشاكل؛ والتشخيص» ووضع 
الأهداف» والتخحطيط بعيد المدى. 


- برنامج الشبكة الإهاور 
حتوی ا الإدارية على ستة مراحل هي : 


المرحلة )١(‏ حلقة نقاش الشہکة The Grid Seminar‏ 
تبدا الإدارة العليا حلقة نقاش الشبكة» وبعد عودقم لنظمتهم 
يقومون بتدريب المستوى الذي يليهم من المديرين» يقوم المشا ر كون في 
حلقة النقاش عادة مراحعة كلل شخحص لوقعه على الشبكة الإدارية» 

كما يتم تحليل وتقييم سلوك کل فرد وقدرته على حل المشاكل. 

يكون الغرض في المرحلة الأولى من الشبكة الإدارية التحفيز على 
حل مشاكل حوانب العمل والإنسان» فمن خلال التفاعل والمئاقشة 
والتشخيص عن طريق العمل الحماعي» يكون هناك فرصة للتعلم و 
الأعداد للمراحل التالية. 


المرحلة (۲) تطوير الفريق Team Development‏ 

يتوقع من المديرين في المرحلة الثائية أن يقوموا بتطبيق ما تعلموه في 

المرحلة الأولى» حيث يتم التركيز لي هذه المرحلة على تطبيق ثقافة 

حل المشاكل بصورة شولية» وتشجيع أعضاء الفريق على تطوير 
أساليب فغاله لحل المشاكل. 


aD: 


ك الباب الرابح س الفصل الثاني 
المرحلة )٣(‏ التطویر فما بین اچمو۳Eات Intergroup Development‏ 
تتضمن هذه المرحلة العلاقة بين جحموعة عمل وأخرى وتركز على 
بتاء النموذج (۹ر4) بين الجحموعات» حيث يتم البحث عن العوائق 
والتوترات بون الجموعات» والعمل على تعميق التعاون المشترك لحل 
المشاكل» وما ينطبق على الجموعات ينطبق جلى طبقة المديرين على 
المستوى الإداري بين الأقسام المختلفة. 


المرحلة )٤(‏ تطوير نموذج مال Development an 1dea| Model‏ 
يعمل المديرين في المستويات العليا على تطوير نموذج مثالي لتخقيق 
أهداف فردية وتنظيمية في هذه المرحلة» يتضمن هذا النموذج بلؤرة 
للأهداف» الميكل التنظيمي» آلية عملية إتخاذ القرار» نظام الحوافرء 
والعقبات» الي تواحه التنظيم» كما يقترح أدوات التدحل لتغيير ميكل 
التنظيمي والتكنولوحي والعنصر الإنساني» يتم بعد ذلك تقبيم ونقد 

هذا النموذج من قبل المديرين في المستوى التنظيمي الأدن. 


المرحلة (ه) تطبيق النموذج ائ mplêmenÉÎÊ of (he 14| 1û‏ 
تركز هذه امرحلة على الإدارة الائتقالية من الوضنع القائم إلى 
الزضتعالموذنحي الذي نم النوضل إليه؛ ,وبضورة تدرهية ي ية 
الفحول يتم تطبيق السياسات والأساليب في النموذج الثالي بسبب دقة 
وحساضية هذه المرحلة, . 


Hr 


ك الباب الرابح س الفصل الثاني 
المرحلة )١(‏ مراقبة التموذ ج الثالي Monitoring the 14i Model‏ 
تركز المرحلة السادسة والأحيرة على تقييم وسيلة التدخل لعطوير 
الشبكة» ويستخدم لذلك أداة قياس خلال وبعد كلل مرحلة قي 
البرئامج التطويري» تتكون أداة القياس الرئيسية الي تستخحدم لراقية 
البرئامج من ٠٠١‏ سوال مدرج لعرفة سلوك القردء وفريق العمل» 
والعلاقة بين المجموعات» وحل المشاكل» وإستراتيحيات النظمة 
والمناخ التنظيمي» حيث يسال كل مشارك عن رأية بين الوضع 
التنظيمي قبل وبعد إستخدام برنامج الشبكة حى يكن مقارنة 
الوضعين. 
تعتمد وسيلة التدحل للشيكة الإدارية على أسلوب التقييم الذاق» 
نارين حل المشاكل بواسطة الحموعات الصغيرة» والإهتمام بالبيئة 
التنظيمية» المهيكل التنظيمي» التكنولوحي» والإنساني» ويدار البرنامج 
بصفة عامة من قبل أعضاء التنظيم» هذا بالإضافة إلى أن أعضاء الإدارة 
العليا والتنفيذية يشت ركون في كافة مراحل البرئامج وهذا عامل دعم 
لدجاح البرنامج وتحقيت التغيير والتطوير التنظيمي. 


تتميز عوامل التغيير آما في حركة تفاعل دائم» لذلك يجب التفكير في 


التطوير كعملية مستمرة» .لا تنتهي بتطبيق برنامج تطويري واحد فقط إن 
و حاحة e Ep‏ ا التغيير: 
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کک الباب الرابح س الفصل الث 


يستدعي الإهتمام بعدد من النقاط المامة: 
([© لا عكن النظر للتغببلاوالتطوبر التنقيم) كعماية منفصلة عن اليكل 
التنظيمى والسلوك الإنسا وكافة العمليات الأحرى داحل التنظيم» 
فالتغيير فقط في ابحوانب السلوكية أو الأساليب التشغيلية دون الأحذ 
في الحسبان بقية الكونات يصبح ضرباً من النيال ويفضي للفشل» لأن 
عمليات التطوير والتغبير تتسم بالشمولية والتفاعل بين بقية المكونات 
التنظيمية كما سبق الإشارة إليه كأساس لبرامج التطوير التنظيمي. 
| 3©- الحاجة للتعاون والتفاهم بين مستشار التطوير و المشاركين في العملية 
أ التنظيمية» فأساس هذا التعاون بجحب أن يكون واضحا وقائما على الثقة 
e‏ 
ا المتبادلة والصراحة حى بعكن الإستقادة من برامج التطوير على المستوى 
| الفردي واحماعي والسنظيمي والحتمع ککل. 
| 8 ليس هناك طريقة مثلى للقطوبر أر التغييء وليس هناك أسلوب تدخحل 
أمثل وأوحد يصلح لكل الحالات رالأوقات والظروف»ء 
ney Approacl‏ أفضل فلسفة ونموذج يكن الاعتماد 
أ عليه في عمليات التغبير والتطوير التنظيمي ”؟. 
۽ س يتضح بعد الإطلاع على عدد من أساليب التدحل» أنه لا بمكن 
لشخحص راحد الإلمام بكافة الحوانب التعلقة بعملية التطوير» مما 
©| يستدعي وجود عدد من مستشاري التطوير بالإضافة إلى المديرين 
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کک الباب الرابح س انفصل الثاني 
يذيين في التنظي» حى عكن ضمان بقاء التغيير والتظوير لأطول 
مدة» و الإرتفاع بعستوى الأداء التنظيمي. 
ه - أصبح هناك توسع في نوعية المنظمات الي تستفيد من برامج وأساليب 
التدحل للتطوير النظيمي» يث أصيحت تشمل النظمات غير الرجية 
مل المدارس والمستشفيات» والميعات الحكومية والمؤسسات الدينية 
حصوصاً في الدول التقدمة» وهذا يعي توسع في تطبيقات برامج 
النطوير التنظيمي» وتوفير قدر من المقارنة بينهما و 
الرحية. 
إن التغيير والتطوير في أحد الحوانب التنظيمية» له تأثير على الحوانب 
الأحرى»_ فمل التطوبر في المياكل التنظيمية له تأثيرى على الأفراد 
رو وتصميم الوظالف لذلك ينبغي من حبرا التطوير التنظيمني 
العمل دائما على تشخيص الآثار ابحانبية لعمليات الت 


تشبه المنظمات الأفراد واجحموعات في إحتياجها للتغبير والتطويرة وما 
سبق من ملاخظات كن آن يسهل من عمليات التطوير التنظيمي؛ حيث 
هناك كير من العقبات الي تواجه أعضاء التنظيم والباحثين والمستشارين» 
ومن أجل أن يتحكم المديرون في علميات التغيبر والتطوبر بدلا من 
حضوعهم لتياراتما وعواصفها لا بد من فهم أعمق لأبعاد وآثار البرامج 
التطويرية*. 
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[ امستقبل التطوير التنظيمي 


The Future of Organization Development 
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نظرة المهتمين بمستقبل التطوير التنظيمي. 
التحولات في مجال التطوير التنظيمي. 

آثار التحولات على تطوربرامح التطوير التنظيمي. 
مدى الحاجة والنجاح لبرامج التطوير في البينة 


المشاكل والعقبات لبرامج التطوير التنظيمي في الدول 
العربية 


کک الباب الرابح س الفصل الثالث 
مقدمة 


حعلت التغيرات السريعة في الوقت الحاضر الحاحة إلى التطوير التنظيمي 
ماسة وملحة» وأصبح هناك حاجة لتوظيف التمتيات الحديثة الي بمكن أن 
عل النظمات أكثر فعالية وكفاءة وإبداعا للتعامل مع مرحلة العولة 
والتطوير التنظيمي يعتبر الحقل الحديث لعمليات التغيير المخحطط «ع««مم 
Change Process‏ 

وکأي فرع حديد من المعرفة هناك العديد من الإنتقادات أو عدم 
القناعة سواء من الممارسين أو الأكادميين تجاه هذا الحقلء فهناك أسغلة حول 
مستقيل التطوير التنظيمي: هل سيكون هذا الحقل جحالاً لاإبداع والقدرة 
والبروز؟ أم أنه موضة بما يحتويه من تقنيات وغير قادر على مواجهة نحديات 


المستقيل؟. 
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اباب البرابح س الفصل الثالث 
التطوير التنظيمي بين التفاؤل والتشاؤم؛ 
إن أحد المتشائمين حول مستقبل التطوير هو ( جورج ستراوس 
Gee Str‏ ) حيث أشار أن هناك إحتمال كبير لأن يصبح التطوير 
التنظيمي كاريخ مثله مثل "حركة الإدارة العلمية" و "العلاقات الإنسانية"٠‏ 
ورغم ذلك برى أن التطوير التنظيمي بدأ يترك بصماته على الممارسات 
الإدارية (). 
وهناك من برى التطوير اللنظيمي كحقل معرف متقدم وجرب يتكون 
من اعدد من المداشحل لاإبداع التنظيمي والتجديد» وهو لا يزال في مرحلة 
التطور» حقل جديد متع لكنه مثل أي نوع من المعارف الحديدة» لديه كثراً 
من المسائل الي م تحل» وكثيراً من المشاكل والعقبات. 
ویر (أدجر هيوز ها٠‏ هيع ) التطوير التنظيمي واحداً من 
الأساليب الرئيسية لمساعدة التنظيم على التأقلم مع التغيرات السريعة» 
وكنتيجة فهو ليس موضة عابرة» بل حقل معرفي ناشئ ". 
ولقد أوضح هيوز أن ( بينيز ام8 ) قد أشار أن التطوير التتظيمي 
يرتكرز على ثلاثة إفثراضات أساسية: 
١‏ - يكون للتنظيم في كل مرحلة نمط يتناسب وتلك 
الظروف» ومع ما يستجد من متغيرات يكون 
هناك حاجة للتغيير والتطوير التنظيمي ليتناسب 
والمستحدات. 


کک الباب الرابح س الفصل الثالت 
- يعتبر تغيبر اناخ التنظيمي هو الوسيلة الحقيقية 
لاتغيي» ما يتضمنه من قيم ومعتقدات وأسلوب 
لاتفاعل» من الهم تغيير اناخ التنظيمي بدلا من 
عاولة تغيير الفرد إذا أريد للتنظيم أن يتطور. 
٣‏ س هناك حاجة للوعي الإجحتماعي ووع١ء‏ ۲س۸ اماء0ك 
من قبل العاملين قي المرحلة الحالية . 
إن قوة الدفع الأساسية وراء برامج التطوير التنظطيمي» هو أن العام لي 
حالة تغير سريع وعلى المنظمات أن تتأهب لعصر العولة بأنغاط وأساليب 
تساعدها على العمل والبقاء في ظل ظروف تنافسية. 
ویعتقد کل من (فرینش وبیل French and C. Be‏ .¥ ) أن القطوير 
التنظيمي ليس موضة عابرةء بل حقل له قدرة البقاء والتطور» ويعتبر التطوير 
الدظيمي في حالة نمو وتغيبر نتيجة مساهمات الممارسين والمستفيدين من 
تلف الحالات التنظيمية» وكذلك تنيجة التطوير المستمر في تقنياته الي 
تعززها الإحتياجات المححددة قي الحيط *“ 
كما يعتقد كل من فرينش وبيل أن النطوير التنظيمي رعا يتوسع في 
جال نشاطاته مستقیاٌ حيث يكن أن ينضم تحت مظلته متحصصين من 
فروع العلوم المختلفة مثل : نظريات التنظيم» جحوث العمليات» الخدمة المدئية 
والعلاقات العامة والصناعية» والصحة العقلية. 
يدم التطوير التنظيمي التكنولوجيا التي تتعامل مع الزيادة في سرعة 
النغيي فهو حقل ظهر نتيجة حاجة الفرد والجحموعات والتتظيم لمواجهة 
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ك الباب الرابح س القصل الثالة 
التغيير» والتحكم ف مساره» حيث تحتاج الإدارة الحديثة لنمط التوقع 
والتخطيط للتغيير» وليس لأ ساليب رد الفعل التقليدية. 
التحولات والتحديات: 

لا يزال حقل التطوبر التنظيمي ينمو نتيجة المساهمات والإقتراحات» 
فهناك تحولات على مستوى الحقل تتمثل في : 


)١(‏ الكركير على إستراتيجيات القيادة والعحول التنظيمي 

كان تر كيز التطوبر التنظيمي بداية ينصب بصورة تقليدية على المستوى 
ابمزئي »و كان الت ر كيز على سلوك الفرد واحموعة بدلاً من العمليات 
التنظيمية» وعلى تقنيات الندحل بدلا من إستراتيجيات النغيير للنظام ككل» 
بععئ أن هتاك قصوراً على المستوى الكلي ه٠٠٠»‏ وبعكن تفسير ذلك 
القصور بانه نتيجة الأساس النظري للحقل الذي يوم أساساً على العلوم 
السلوكية» هذا بالإضافة إلى حلفيات العديد من القائمين على حقل القطوير 
التنظيمي. 

ومع تطور الحقل ونضوجه» فقد بدأ الت ر كيز يزداد على الإستراتيجية 
التنظيمية رد)5 اد«مااسامشعء0» وحدياً هثاك إهتمام للربط بين الإدارة 
الإستراتيجية ١٠«٠يد«ه»‏ ءايءاهء٠‏ والتطوير التنظيمي «ه في التعامل مح 
عمليات التحول التنظيمي مادص ء ام٣‏ امد منادتامع0 رالقيادة 
ية» وإعادة بتاء الميا كل التنظيمية ”“ كل ذلك من منظور ممولي. 
(۲) الإتجاه العالمي 

لم تعد منظمات اليوم تتسم بالضخامة فقط نتيجة الائتدماحات» بل أا 


تنص بالعالية أيضا فقد أصبحنا نعيش يي عصر العولت من هنا تبح 
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الاهتمام بدور التطوير التنظيمي قي الحال الدولي» حيث تعمل كثير من 
المنظمات في ثقافات وقيم متعددة» مثل منظمة الأقطار المصدرة للنفط 
ععم0» الأمم المتحدة وما يتغرع عنها من منظمات» خحطوط الطيران الحلية 
والعالميةء وزارة الخارجية وما يرتبط ما امن بعثات ديلوماسية تي الداحل 
والخارج» الشركات العامة والخاصة التي تعمل على مستوى دولي 
والش ركات متعددة الخنسيات ". 

e‏ الإختلاف في القافات والقيم علا و عاليً» في وجود تحديات 
وعقبات أمام تعميم استخدام أدوات التدحل ومدى فاعليتهاء يث أصبحت 
ححددات رئيسية في إحتيار إستراتيجيات التدحل ٠‏ 

إذا فالتحدي الذي يواجه التطوبر الندظيمي» هو تطوير قدرات متعددة 
لساعدة المنظمات عالمية المدشاً والطبيعة» لذلك فعلى هذا الحقل مواحهة هذا 
التحدي بالإنتقال من التركيز على النظمة كحالة قائمة بذاماء إلى نظرة 
تتعدى الحدود الإقليمية والثقافية ". 


ر۴) العقافة النظيمية 
يعتبر المؤرحون التنظيميون أن الفترة الأحيرة من القرن العشرين هي 
حقبة الثقافة التنظيمية Organon Culture Era‏ نتيجة الإهتمام والبحث 


فيها بصورة مكلفة» إبتداء من دراسة (البحث عن الإمتياز ۴ه 1ء٣5 ٠١‏ 
Exeellenee‏ ) إلى (الببحث ع iء‏ ية In Seareh of a Morale construct‏ ( 
وفعالية 


فهذه الدراسات يبدو آنا وسعت جالات الإهتمام بالثقافة 
الإدارة حيث ميل إلى الت ركير على عتصرين أساسيين ها : التشخيص»؛ 
وتغيير القافة التنظيمية. 


ك الباب الرابح س الفصل الثالث 

ففي دراسة (أدحر شاين «٠ء«ءء.ء)‏ أوضح أن الثقافة التنظيمية هي ردة 
فعل لمشكلتين رئيسيتين تواجه التنظيم: 

أ - مشكلة التأقلم الخارحي والبقاء. 

ب - مشكلة الإندماج الداحلي. 

فمن خلال هذين العاملين» ومن خلال عمليات التشخيص يتضح أن 
هناك آلية تعمل داخل التنظيم على تشكيل والحافظة على الثقافة التنظيمية » 
وتنکون من : 

-١‏ على ماذا يوجه المديرون إنتباههم ؟ وماذا يقيسون أو يراقبون ؟ 

۲ طريقة التعامل مع الأحداث والمشاكل الننظيمية. 

~٣‏ نماذج الأدوار والتعلم وبرامج التدريب في التنظيم. 

.؟١ أسس التوظيف والإحتيار والترقية والفصل من التدظيم‎ -٤ 

يسعى التطوير التنظيمي دائماً إلى تركيز إهتمامه على التنظيم ككل 
وبناء الثقافة التنظيمية والتعامل معهاء لأنما الطريقة المفيدة لحقيق الهدف .٠١‏ 
)٤(‏ الأداء العالي والإلتزام المرتفع 

يقتصر الإهتمام قي السنوات الأخيرة على الفقافة التنظيمية فقط بل 
وحهت أدببات الإدارة والتنظيم إهتمامها مؤخرا نحو دراسة مفهوم رالأداء 
 (High-Commitment gژڑترقll IjJ) y (High-performance dl—ndi‏ 
العمل *, 

فموضوعات مل التفاعل» والمشاركة» والتعاون تعتير من المكونات 
الأساسية لبرامج التطوير التنظيمي» وما أثرها على الأداء بجي أصبحت 
مفاهيم مثل الإدارة بالمشار كة ٠١۲‏ ةمه e«#مماءاهموط‏ من المفاهيم الشائعة. 
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سک الباب الرابح س الفصل الثالث 

إن الإفتراض الذي يقوم عليه الأداء العالي والإلترام المرتقع هو 
تكتولوجيا متقدمة» تصميم عمل فعال» تناسق بين اليكل التنظيمي 
والعمليات التشغيلية» وتخطيط جيد» وهذه عناصر أساسية» لكنها غير كافية 
للأداء العالي» تتيجة الحاجة لاإلترام Comme‏ على مستتو الأفراد أو 
الجماعات لمعل التكنولوجياء» وتصميم العمل» والميكل التنظيمي» 
والإستراتيجيات تعمل بفاعلية وإتساق. 

ومن هنا كانت الحاجة ماسة في الفكر التنظيمي الحديث لمعرفة الأدوار 
المطلوبة من الأفراد واججحموعات في عملية الإلتزام لرفع فعالية التنظيم ". 


آثارالتحولات الحديثة على التطوير التنظيمي: 

من القحليل السابق حول رصد الإتجاهات والتحولات لي برامج 
التطوير التنظيمي» يمكن القول أن هناك نطين أساسيين يتصف ممما التطوير 
التنظيمي : د 
ولا : أن هناك إتاه ب رکز على مستوی النظام ککل ۵٥‏ ۷ور بدلا من 

الت ر كيز فقط على تغير الفرد أو المحموعة. 

ثانا : كنتيجة فإن هناك أنشطة عريضة ومتعددة في برامج التطوير التنظيمي. 

ويوضح الشكل رقم )۴٠(‏ الإتجاهات الأربعة على المدرج إيعداء من 
مسنتوى الفرد وصولاً للمستوى العالي. 

يتضح من الأجحاث والدراسات الحديئة أن الت ر كيز في التطوير التنظيمي 
قد يدا ثي التحول فعلباً نحو تطوير التنظيم بصورة أعم وأشل ميث يتعدى 
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ك الباب الرابح س الفصل الثالث 
محدودية الإقتصار فقط على المستويات الدنيا كالفرد والحموعة إلى مستويات 
جحديدة أكثر مساحة وتعقيدا. 
إن أهداف وتشأة التطوير التنظيمي كما تقدم في فصول هذا الكتاب 
كائت ولا زالت موجهة نو إدارة وتطوير النظمات لقصبح نظاماً أكثر 
إنسانية وتتميز بالمرونة والتكيف مع البيدة العالمية اللحديدة» جحيث يكن ها أن 
تحدث تحولات في هياكلها التنظيمية والقافية والإستراتيجية بحسب الحاحة 
والظروف لتصبح أكثر فعالية» وني نفس الوقت تكون قادرة على العطاء 
والبقاء ”"» لذلك لم يكن من أهداف التطوير التنظيمي فقط الت ركيز 
والاقتصار على تغيير سلوك القرد أو الحموعةء أو حل مشاكل على المدى 
القصير. 
إن التحولات نحو دراسة وتغيبر النظام بمعناه الواسع أصبح حقيقة 
وواقعاً وضرورياً» وأن التطورات الحديثة مفل التركيز على القيادة 
الإستراتيجية» والثقافة التنظيمية» وزيادة إستخدام الأداء العالي والإلتزام 
المرتفع» كلها عوامل دفع نحو التركيز على التغيبر في التنظيم بععثاه الواسع» 
لذلك لا غرابة أن يكون التحول الآن من الث ركيز على تغيبر الفرد أو 
الجحموعة إلى التطوير التنظيمي بمعناه الشمولي *. 


التطوبر التنظيمي والبيئة العربية ؛ 
على الرغم من تحفظات بعض الباخثين العرب على تقل الفاهم 


والأفكار الإدارية المحديثة إلى بيات ثقافية مختلفةء فإن اليعض يرى أنه لا مانع 
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ك الباب الرابح ‏ القصل الثالث ڪڪ 
من تميق تلك التقنيات على أن يراعى فيا خصوصية الإدارة العريية 
وإحتياحاتا ". 
ولقد توصل براع التطوير التنظيمي في إحتماعامم العام ۹۸5٠م‏ في عان 
إلى أهبية التطوير التنظيمي للمنطقة العربيةء بل توصل الخبراء إلى أن التطوز 
التنظيمي قد يكون أكثر أهية للمنطقة العرية من أهيته للمحتمح الف ري 
ر۷١‏ لأن البيعة العربية مشيعة بعدة قيم إجتماعية لا بد أن وئر على 
العلاقات دامحل التنظيم» وبالتالي فإف الفطوبر التنظيمي سيساعد في قرف 
العلاقات الرسمية وغير الرسمية وإزالة الحواجز بينهماء 
إن إقامة التطوير التنظيمي لاسب مع الظروف والإحتياحات العربية 
يجعل من المهم مراعاة الخصوصية المميزة للمجتمع العريي التي تشمل المعطيات 
الإقتصادية والإجتماعية وا السياسية والتقافية والحضارية وإنعكاساتها وتأثيرها 
على الإدارة العربية. 
وح بمكن إدخحال التطوير اأسظيمى كنموذج لاتغيبر المخحطط لي البية 
العربية لا بد من دراسة واقع الادارة المربية برضن ممرفة الببات واللابح 
الأساسية الي ميزها وكذلك المشاكل التي تعاي منهاء وإعتبار ذلك من 
المعطيات والعوامل المساعدة الإدحال التطوير التنظيمي كأداة للتغيير المخطط 


e 


4 


ك الباب الرابح س القصل الثالت 


شکل رقم (۳۰) 
مستوى العحليل للتحولات الحديعة للعطوير التنظيمي 


ارام ارصع 
والاداء الما 
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= الباب الرابح س الفصل الثالث 
سمات ومشاكل الإدارة العربية : 
هناك عدد من السمات الي تتصف يا الإدارة العربية بمكن إججازها في الآ : 


١‏ = تداخل النشاط السياسي والإداري 

يصعب دائماً وضع حط فاصل بين النشاط السياسي والإداري في كل 
دول العام بصفة عامة وقي الدول النامية حاصة» فمن الناحية النظرية تتولى 
الأجهزة السياسية رسم السياسات بععاونة فنية من الأحهزة الإدارية وتقوم 
الأحيرة بالتنفيذ مع قليز قليل من التدحل الذي لا يصل إلى درجة الخلط 
والإمتزاج كما هو الحال قي الدول النامية. 

ويرى الباحثون العرب أن ابحهاز الإداري في البلاد العربية "مسيساً إلى 
حد بعيد يسبب إختيار القباديين على أساس الولاء السياسي أكثر من 
الكفاءة الإدارية» كما أن الأنظمة العسكرية أو الحربية تنجه عادة إلى أن 
یکون ها مثلون في سائر الإدارات المامة» فتصبح مسرحاً معادلات صعبة بين 
الصاح العرقية أو الطائفية أو الأحلاف السياسية" ٠"‏ 
۲ - العضخم الوظيفي والترهل النظيمي 

أدى النمو العشوائي للأجهزة والمؤسسات الحكومية» بالإضافة ال 
التوظيف المعاشي والتوسع العشوائي» إلى حعل التغيير والتطوير أمراً صعباً 
لعدم حضوعه لمعايتر موضوعية. 
۴ - محدودية نجاح برامج الإصلاح الإداري 

على الرغم من أن التطوير والنغيير عملية مستمرة ودائمة» وان 
المنظمات تسعى إلى الرفع دائماً من كفاءتا وقدراتما» يٹ أنه ليس 
بالضرورة أن يكون هتاك فساد حي يكون هناك إصلاح» فقد أخذت بعض 
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الباب الراب س الفصل الثالف 
الدول العربية بعفهوم الإصلاح الإداري حينما بدأ كشعار» والذي أحذ 
بالمنهخ التقليدي. وأغفل المنهج الشمولي فأقعصر على إضلاح امياكل 
التنظيمية والإحراءات واللوائح فقط ولم ينغد إلى جوهر المشكلة وأصلها وهو 
تغيير القيم والممارسات والثقافة التنظيمية وكافة السلوكيات الي تحول دوت 
الأداء العالي والإبداح والإبتكار. 
٤‏ - قلة التأهيل والتدريب للعاملين في القطا ع العام 

تنقق الدول العربية ها بین ٠٠-۲۰(‏ %) من ميزانياها على رواتب 
وأحور لموظفي الأجهزة الحكومية ”» حيث تضطلع تلك الأجهزة بالدور 
الأكبر في عملية التنمية وتحديد مستقبل الدول العربية» إلا أن القوى العاملة 
قليلة التدريب وقياداتيما عدعة التأهيل» مرتبطة بالقيم الحلية الي تكرس 
الإتصال الشخحصي والمعرفة وتقدس العلاقات الأسرية حي قي أمور العمل» 
الأمر الذي يولد مقاومة التغيير» ويجعل من الأحهزة الإدارية رغم حداثها 
غير مؤهلة للقيام بدورها المطلوب ". 
ه - ضعف أجهزة الخدمة المدنية 

نتيجة ضعف أجهزة الخدمة المدنية وما يرتبط ما من وحدات شوون 
الموظفين في الوزارات والمصال الحكوميةء وافتقارها إلى إستراتيجيات وحطط 
واضحة ومددة» أصبحت عاحزة عن رسم سياسة تدريبية فعالة أو إحداث 
تغبير في المفاهيم والسلوك»ء ولأا مسيسة إلى حد كبيرء فهي غير موهلة 
صلا لغرس روح الإنتماء والولاء للوظيفة أو التنظيم ”؟. 
١‏ - الإعتماد على الخبرة الأجنبية 

تقوم عمليات التطوير والتنمية على تقبل مقترحات وبرامج قد تتجاوز 
مرحلة التطبيق لإغفانما اللحوانب الإحتماعية والإقتصادية والسياسية» 
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کک الباب الرابح س الفصل الثالث 
ولإعتمادها على حبرات أجنبية قي جوا 
والقيم السائدة» فالتغيير والتطوير ينبع دالا م 


ائية وإجتماعية عخلفة لا 


تنسجم و لا تتفق مع الق 
النظيم نقسه. 
۷ - سيادة التنظيم الرأسي 

يسود الدول العربية عموما التنظيم الرأسي أو ما يعرف بالتنظيم 
العسكري» حيت تن ركز السلطة ني رئيس الحهاز الذي يقوم بإتخاذ جميع 
القرارات ويصدر التعليمات للمستويات الدنياء ويتكون الجهاز التحيّ من 
إدارات تنفيذية مستقلة تماما عن بعضهاء تعمل من خلال حدول الصلاحيات 
المخولة لما من أعلى وتخضع للجهات الأعلى منها مباشرة. 

ويختلف النظام الرئاسي عن النمطين الآحرين» وها التنظيم الرأسي 
الإستشاري والتنظيم الوظيفي وذلك في خلوه من الأحهزة الفنية التي تلعب 
دور إستشارياًء ومن الأجهزة الخحصصة وظيفياً التي بعكن أن تخدم الإدارات 
المنختلفة» ولقد بات النمط الرئاسي معروقً في البلاد العربية وأصبح منافساً 
قوياً للتنظيم المدن» الأمر الذي يزيد من صعوبة التغيبر أو تدفق العلومات 
والمشارکة ٠‏ 
۸ - الإجراءات الروتينية 

تمر برامج التطوير في الدول العربية بالعديد من الإحراءات الروتيئية لم 
ممه وبعدد من المستويات الإدارية قبل الموافقة عليها ورصد إعتماداما المالية 
مما يستغرق فترة طويلة قد تنغير لها الظروف كلا أو حزئيً» ما يغقد 
القرار المدف من إتخاذه "". 
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الباب الرايح ‏ الفصل الثالث 
غياب التخطيط طويل الأجل 
يوجد العديد من العوائق للتخطيط طويل الأحلء فرغم مقدرة 
المنظمات العامة على إعداد خحطط طويلة الأحل إلا أن ظاهرة عدم التأكد 
المصاحبة لصدور الميزانية السنوية يجعل من المستجيل وضع خطط تطويرية 
بعيدة المدى ‏ تتناسب والإحتياحات الحقيقية للمنظمات وصفق امع اروج 
برامج التطوير التنظيمي» لذلك فإرتباط تلك البرامج يكون زا ومتوقفاً 
على الإعتمادات بالميزانيات السنوية. 
٠١‏ - جود اللوائح والقوانين 

هناك عقبات تقف أمام عملية التغيير والتطوير تتمثل في سياسات 
الرواتب أو الحوافز أو الترقية وكلها مصدرها لوائح وقوائين أو إعتيارات 
سياسية لا بعلك المشرفون على برامج التطوير أي قدرة على تغييرها أو 
تعديلها» وح الي بعكن التتسيق فيها قد تستغرق وقناً طويلاً نتيجة ال ركزية 
وتعدد المستويات الإدارية والإحراءات البيروقراطية. 
١‏ - الإنغلاق السظيمي : 

نتيجة لأن المنظمات العامة من المفترض أن تكون عرضة للنقد من قبل 
الرأي العام» فقد أدى هذا إلى نشوء ظاهرة الإنغلاق على غيطهاء والاعتماد 
على السرية» وغياب المصارحة أو الإغتراف بالمشاكل» لأن ذلك يعتبر دليل 
ضعف في الإذارة» وقد يعرضهم للمسائلة من هيعات الرقابة الالية أو 


الإدارية. 
۲ - ضعف أجهزة العطوير داخل النظمات : 

إن غالبية المنظمات العامة ليس لديها أحهزة تنظيمية متخحصصة تتوفر 
فيها الكفاءات ذات الفبرة والدراسة الكافية للقيام بالتحطيط والتنفيذ 
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ك الباب الرايج ‏ الفس الثالكف جک 
والحابعة: ليرامج الغطوير التنظيمي ”" تاهيك عن إقتصارها على المفهوم 
التقليدي في التطوير» وبعدها عن مفهوم التطوير عفهومه الحديث والشمولي. 
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عوض» محمد هاشم "نظرة شمولية إلى الادارة العربية المعاصرة» "امحلة 


.١‏ محمد لطفي راشد "التغيير التنظيمي وحضائصة" " جحلة الإدارة 
العامة"» الریاض» العدد ۰۳۱ نوفمیر ۹۸۱١م.‏ 

.١‏ هاشم زكي مود "النطوير التنظيمي"» اجحتماع راء التطوير 
التنظيمي» عمان» الأردن» ١۱۹۸٠م.‏ 
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